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Anotace 
Každá výrobní jednotka musí mít jasně stanovenou výrobní strategii, která 
vychází z dané business strategie. Dnešní konkurenční prostředí je velmi tvrdé a 
náročné, proto správně zvolené výrobní zaměření, vyspělost výrobku nebo 
poskytovaných služeb, rozsah nabídky, jejich kvalita a většinou i cena rozhoduje o 
úspěchu či neúspěchu každého výrobce. Právě rychlý rozvoj společnosti a neustále 
rostoucí požadavky spotřebitelů a uživatelů, nutí firmy trvale zlepšovat a zkvalitňovat 
svoji nabídku. Silná konkurence na jedné straně zvyšuje náročnost podnikání, na druhé 
straně však přináší mnoho nových příležitostí. Hledání nových cest, nových postupů a 
metod řízení a především mezery na daném trhu výrobků nebo služeb, přinese kýženou 
strategickou výhodu.  
Tato práce právě řeší změnu stávající výrobní strategie ve stavební firmě, 
jednotlivých aspektů výroby a zkvalitnění vlastní funkčnosti výrobního procesu s cílem 
přinést především zvýšení konkurenceschopnosti a výkonnosti firmy. Při řešení počítám 
se schopností přizpůsobit se rychle novým požadavkům trhu, předpokládám že 
pokračující strategie diferenciace přispěje k vybudování pozice preferenčního 
dodavatele zvoleného úzkého tržního segmentu vybraným velkým stavebním firmám na 
trhu. Zkvalitnění jednotlivých částí výrobního procesu je předpokladem pro další rozvoj 
společnosti. 
 
Annotation 
Every production unit must have a clearly determined production strategy based 
on the given business strategy. Today’s competitive environment is very tough and 
demanding and that is why each producer’s success or failure is determined by the 
correctly chosen productive orientation, technically advanced products and provided 
services, range of supply and their quality and mostly price as well. What makes firms 
to improve and optimize their supplies continuously is just dynamic development of the 
society and continuously growing consumers and users’ requirements. The keen 
competition on one hand makes the business more demanding, but on the other hand it 
brings lots of new opportunities. Looking for new ways, new procedures and 
management methods and especially niches in the given products and services market 
will bring the coveted strategy advantage. 
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This master’s thesis deals with a change of the current production strategy in a 
building company, individual production aspects and improving the quality of the 
production process functionality itself following the objective of the firm 
competitiveness and business performance improvement. Within the solution  I count 
on an ability to adapt promptly to new market requirements, I suppose that the 
continuing differentiation strategy will contribute to building a position of a preferential 
supplier of the chosen narrow market segment for large building firms in the market. 
Improving every production process component is the prerequisite for further 
development of the company. 
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1.  Úvod 
Firma SOFI stav, s.r.o. se zabývá stavební výrobou. Její doménou jsou stavební 
obory jako bytová a občanská výstavba, zemědělská a průmyslová výstavba, provádění 
inženýrských sítí a ekologické stavby. Počet stálých zaměstnanců se pohybuje mezi 40 
až 45. SOFI stav je držitelem certifikátu kvality ČSN EN ISO 9001. 
Historie firmy sahá do roku 1999. Za dobu své činnosti realizovala stovky 
větších i menších zakázek, např. výstavba budovy okresního soudu v Třebíči, hlavní 
nádražní hala v Jihlavě, výstavba PENNY marketu v Třebíči a v Rosicích, přestavba a 
dostavba areálu firmy Egerius v Třebíči, dostavba výrobní haly MANN HUMMEL 
v Přibyslavicích. K nejvýznamnějším zakázkám z poslední doby bezesporu patří 
výstavba Garážového  objektu Novodvorská za 20 mil. Kč v Třebíči, výstavba 
kanalizace a čistírny odpadních vod pro obce Mašovice, Kobylnice v hodnotě 17 mil. 
Kč a rekonstrukce městského domu Obecník ve Velkém Meziříčí za 7 mil. Kč. 
V posledních letech navázal SOFI stav spolupráci s obcemi a dalšími zákazníky i 
mimo domácí region, kde spolupracuje v rámci inženýrské činnosti a realizace 
odbahnění rybníků, rekultivace skládek a výstavby kanalizací a čistíren odpadních vod. 
 
Poslání firmy 
• je uspokojovat zákazníky prováděním novostaveb, rekonstrukcí a stavebních 
úprav objektů ve všech oborech stavební výroby. 
Vize firmy 
• Patříme mezi pět největších stavebních firem okresu Třebíč a chceme zůstat 
vůdčí firmou stavebního trhu regionu 
• Chceme pokračovat v rozvoji a rozšířit naše podnikání na celou Českou 
republiku a více se orientovat na stavební obory – zemní práce, inženýrské sítě 
(kanalizace, čistírny odpadních vod, vodovody), zemědělské a průmyslové 
stavby. 
• Chceme být: 
- významnou stavební společností, sehrávající podstatnou úlohu na 
trhu stavebních prací ve svém regionu 
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- solidní stavební firmou s důvěrou svých zákazníků a naprostou 
jistotou kvalitní a dobře odvedené práce 
- společností schopnou realizovat i náročné stavební zakázky 
v krátkých termínech 
- která realizovanou stavbou nejen uspokojí, ale nadchne zákazníky 
- společností, která využívá osvědčených a ověřených postupů dle 
evropských norem se zpětnou kontrolou 
- společností, která neustále rozvíjí a zvyšuje úroveň vzdělání všech 
svých pracovníků 
 
1.1. Vymezení řešeného problému 
SOFI stav je stavební firmou střední velikosti. Současná pozice firmy v místním 
regionu Třebíčska je poměrně silná, přestože konkurence a rivalita na tomto stavebním 
trhu je velká. Vzhledem k tomu, že se jedná o ekonomicky slabý region, je poptávka po 
stavebních pracích všeobecně nízká. Tato situace firmu nutí realizovat stále více 
zakázek mimo tento region. Především zakázky většího rozsahu  nad 20 mil. Kč 
v současné době místní trh až na výjimky vůbec nenabízí. Společnost je schopna 
realizovat zakázky v rozsahu kolem 40 mil. Kč. Stavební trh je v současnosti ovládán 
úzkou skupinou velkých a silných firem. Šance získat samostatně tyto zakázky je velmi 
nízká, proto se stále více bude firma orientovat na spolupráci s velkými vybranými 
firmami.  
Tato velice ostrá konkurence mezi firmami zastávající generickou strategii nutí 
k zamyšlení nad další specializací v určitém stavebním oboru. Právě změna výrobní 
strategie na stavební práce v úzkém segmentu, differentiation focus by měla přispět 
k vybudování pozice preferenčního dodavatele takto zvoleného úzkého tržního 
segmentu, kterou zatím příliš mnoho konkurentů nezastává. Nadále však bude klíčová 
hlavní stavební výroba. 
Uvedené skutečnosti  tedy nutí pozměnit výrobní strategii firmy. 
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1.2. Cíle práce 
Smyslem nové výrobní strategie je dosažení dlouhodobé výhody tím, že firma 
obsadí dosud volnou mezeru na stavebním trhu. Současně bude cílem stát se 
preferenčním dodavatelem prací pro vybrané velké stavební firmy. 
Cíle práce - zhodnocení Production Operations 
   Management  (POM)  strategie                                                                     
- formulace návrhu strategie 
- doporučení pro implementaci návrhů 
Shrnuto pak cílem práce je na základě zpracované analýzy odhalit slabá místa a 
nedostatky v řízení výrobních procesů a dále navrhnout pozměněnou výrobní strategii, 
která je schopna naplnit požadavky. 
Žádoucím cílem této práce  je odstranit současný problém s relativně nízkou 
výkoností firmy a zabezpečit cestu k dosahování vyšších tržeb. U stávající stavební 
výroby je cílem nákladová strategie. U této generické strategie je nejdůležitější 
konkurenční zbraní nízká cena.  
S uvažovanou změnou výrobní strategie spočívající v rozšíření výroby o nové 
stavební obory, se však počítá se strategií diferenciace, přičemž bude firma konkurovat 
především díky specifickému charakteru nabízených prací a služeb.  
 
 
1.3. Teoretické koncepty výrobní strategie  
1.3.1. Koncept strategického řízení uplatněný při formulaci 
výrobní strategie 
Při formulaci nové výrobní strategie vycházím z konceptu strategického řízení 
dle pana doc. Ing. Miloslava Keřkovského. Při vypracování tohoto konceptu používám 
systém a strukturu uvedenou v literatuře:  
KEŘKOVSKÝ, M, VYKYPĚL, O. Strategické řízení. Praha : C. H. BECK, 2003. 172 
s. ISBN 80-7179-578-X 
KEŘKOVSKÝ, M. Moderní přístupy k řízení výroby. Praha : C. H. BECK, 2001. 115 s. 
ISBN 80-7179-471-6 
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Tento koncept umožňuje jasným, logickým a přehledným způsobem definovat 
posloupnost jednotlivých kroků a opatření při hledání řešení zkvalitnění výroby. 
Předložené pojetí strategického řízení nabízí komplexní, propracovaný a ucelený 
systém, vycházející s progresivních metod a postupů vyspělého západního strategického 
managementu. Uvedený koncept pokrývá problematiku strategické analýzy, formulace 
a implementace strategie a strategického řízení.  
 
1.3.2. Řízení výroby 
Řízení výroby je zaměřeno na dosažení optimálního fungování výrobních 
systémů s ohledem na vytyčené cíle. Výrobní systém přitom zahrnuje všechny činitele 
účastnící se procesu výroby: provozní prostory, technická zařízení, suroviny, 
polotovary, energie, informace, pracovníky podílející se na výrobě, rozpracované a 
hotové výrobky. V řízení výroby se především jedná o věcné, prostorové a časové 
sladění, případně koordinaci činitelů účastnících se výrobních procesů nebo výrobní 
procesy ovlivňujících. 
1.3.3. Teorie  uspořádání a struktury výroby 
Uspořádání a struktura konkrétních výrob a jejich řízení (výrobní systémy) 
závisí na charakteru výrobku, služby, charakteru poptávky, použitých technologiích a 
dalších faktorech. Výrobní systémy podle míry plynulosti výrobního procesu 
rozlišujeme jako plynulou nebo přerušovanou. Příkladem plynulé výroby je nepřetržitá 
výroba při zpracování ropy nebo při výrobě surové oceli. V případě přerušované výroby 
je možno výrobu po určitých částech výrobního procesu přerušit a pokračovat jindy. U 
přerušované výroby bývá běžně výrobní proces po určitých částech uskutečňovaných na 
určitém pracovišti přerušován a pokračuje dále na dalším pracovišti (nebo i na tomtéž).  
Charakteristika v podniku SOFI stav: 
- podle míry plynulosti výrobního procesu se jedná o výrobu přerušovanou, neboť po 
určitých částech výrobního procesu je možno výrobu přerušit a pokračovat jindy. 
- podle množství a počtu druhů výrobků ve výrobním procesu se jedná o kusovou 
výrobu, realizovanou na základě konkrétních objednávek zákazníků, ve svém důsledku 
se tedy jedná o výrobu zakázkovou.  
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Zde jsou možné tři druhy kusové zakázkové výroby, a sice 
project, kdy výrobek má stanoven svůj termín zahájení a ukončení a vyčleněny 
svoje výrobní zdroje (samostatný rodinný dům) 
 jogging, kdy několik současně vyráběných různých výrobků sdílí výrobní zdroje 
(výstavba „hnízda“ různých rodinných domů) 
batch, kdy se jedná o výrobu stejných výrobků v dávkách (výstavba panelového 
domu se stejnými byty). 
 
 
Struktura výrobního procesu (rozlišujeme) 
 Věcnou struktura výrobního procesu 
 Časovou struktura výrobního procesu 
 Prostorovou struktura výrobního procesu 
 
Věcná struktura je dána: 
- výrobním profilem – určen souhrnem jeho výrobních kapacit. V současné době se 
firma nesnaží dělat vše, co potřebuje k dokončení zakázky, ale snaží se současně 
uplatňovat princip make or buy. Nakupuje část pomocných stavebních prací nutných 
k dokončení zakázek, které umí část konkurence dělat lépe a levněji. 
- výrobním programem – je souhrn výrobků, prací a služeb, které nabízí na trhu. Řízení 
výroby je ve vztahu k výrobnímu programu odpovědné za to, že výrobní program 
vytyčený v obchodní strategii SOFI stavu je naplňován i v oblasti výroby. 
Z hlediska plánování průběhu výroby a měření výkonu pracovníků podílejících se na 
výrobě se člení výrobní proces na jednotlivé pracovní operace. Výrobní proces je 
vyjádřen ve formě technologického postupu, tvořeného posloupností jednotlivých 
pracovních operací. Technologické postupy v řízení výroby slouží jako zdroj informací 
pro plánování a řízení průběhu výroby a rovněž jako fyzický nosič informací o něm. 
 
Časová struktura výrobního procesu zahrnuje řešení: 
- časového uspořádání výrobního procesu, spočívá ve stanovení 
posloupnosti operací na jednotlivých pracovištích 
- průběžné doby výroby, což je čas potřebný na uskutečnění určité 
části výrobního procesu 
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- směnnosti, určení v kolika pracovních směnách pracovního dne je 
výroba uskutečňována (cílem je maximální využití výrobních 
kapacit) 
- využití výrobních kapacit, ovlivňuje ekonomiku výrobních procesů 
- prostojů pracovišť, cílem je odstranit nebo alespoň minimalizovat 
prostoje pro nedostatek práce na dotyčném pracovišti.  
- rozpracované výroby, cílem je minimalizovat rozpracovanost 
stavební výroby. Rozpracovaná výroba váže příliš mnoho finančních 
prostředků. 
 
Prostorová struktura a organizační uspořádání výrobního procesu řeší dva vzájemně 
související aspekty řízení výroby: 
o Materiálové toky  -  řeší  rychlost, vzdálenost,  plynulost přepravy  
o Uspořádání pracovišť  -  dáno charakterem výroby 
  -   fised position (výrobní zdroje přesouvány do místa výroby) 
  - process layout (pracoviště nejsou seřazena s ohledem na 
technologické postupy výrobků, rozpracované výrobky se dle potřeby přesouvají mezi 
pracovišti) 
  - cell layout (buňkové uspořádání, části výrobního procesu 
uskutečňovány na jednom místě bez přemísťování výrobku mezi jednotlivými 
operacemi) 
  - produkt layout (předmětné uspořádání, pracoviště jsou seřazena 
účelově dle potřeb zpracování výrobků s ohledem na jejich minimální přesuny).1 
1.3.4. Řízení výroby v kontextu strategického řízení firmy 
Proces strategického řízení vychází z předpokladu, že strategie je tvořena 
množinou strategických cílů a způsobů jejich realizace. Existuje hierarchická soustava 
strategií, kde corporate strategie vyjadřuje základní podnikatelská rozhodnutí o alokaci 
disponibilních kapitálových prostředků, jakým způsobem bude podnikání řízeno, který 
podnikatelský záměr bude nadále preferován a který utlumován.  
                                                 
1 KEŘKOVSKÝ, M, VYKYPĚL, O. Strategické řízení. Praha : C. H. BECK, 2003. 172 s. ISBN 80-
7179-578-X 
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Na nižší úrovni strategického řízení business strategie vyjadřuje základní strategické 
cíle a cesty vedoucí k jejich dosažení pro danou SBUs. Business strategie specifikuje 
základní činitele rozšířeného marketingového mixu. 
V návaznosti na business strategii jsou pro jednotlivé specifické oblasti rozpracovány 
dílčí strategie, které zajišťují rozvoj těchto specifických oblastí v souladu s celkovým 
strategickým rozvojem firmy. Jednou z funkčních strategií je právě strategie řízení 
výroby. Výrobní procesy existují v každé oblasti podnikání a jde jenom o to je správně 
vymezit a řídit na všech úrovních, strategickou úroveň nevyjímaje. 
Strategický management by měl být chápán jako nikdy nekončící proces, posloupnost 
opakujících se a na sebe navazujících kroků, počínajících vymezením poslání firmy a 
jejich cílů a strategickou analýzou  a končících formulací možných variant řešení , 
výběrem a optimálních strategií a kontrolou a korekcemi průběhu jejich realizace.2 
1.3.5. Hierarchická struktura řízení výroby 
Řízení výroby zahrnuje v podniku všechny řídící procesy a funkce související 
s řízením výrobních systémů a procesů. Řízení výroby je těsně provázáno s řízením 
ostatních oblastí podniku, v oblasti marketingu, technické přípravy výroby, s materiálně 
technickým zabezpečením, řízením jakosti a  řízením lidských zdrojů. Stejně jako 
v ostatních oblastech řízení lze i u řízení výroby rozlišit strategickou, taktickou a 
operativní úroveň řízení výroby. Každá z těchto úrovní zahrnuje všechny se základních 
řídících funkcí, to je plánování, organizování, vedení lidí a kontrolu. 
Strategické řízení výroby. Formulace výrobní strategie by mělo být uskutečňována 
vrcholovým vedením firmy. 
Taktické řízení výroby. Zajišťuje útvar s celopodnikovou působností zodpovědný za 
plánování výroby v souladu s přijatou výrobní strategií a za koordinaci činnosti orgánů 
operativního řízení.výroby. 
Operativní řízení výroby. Zajišťuje vedení výrobních provozů – mistři, plánovači, 
skladníci, příprava výroby.3 
                                                 
2 KEŘKOVSKÝ, M, VYKYPĚL, O. Strategické řízení. Praha : C. H. BECK, 2003. 172 s. ISBN 80-
7179-578-X 
 
3 KEŘKOVSKÝ, M, VYKYPĚL, O. Strategické řízení. Praha : C. H. BECK, 2003. 172 s. ISBN 80-
7179-578-X 
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1.3.6. Základní funkce řízení výroby 
Z funkčního hlediska představuje řízení výroby komplex funkcí, které musí být 
ve firmě zajišťovány jeho organizačními útvary.  
 
Obr. 1-1 Přehled nejdůležitějších funkcí souvisejících s řízením výroby 
 
1.3.7. Strategické řízení výroby a výrobní strategie 
V návaznosti na vrcholové strategické řízení, jehož úkolem je řízení a 
koordinace strategického rozvoje firmy ve všech důležitých oblastech jako celku, na 
nižší úrovni existují dílčí a specifické funkční strategie.  
 
Za základní úkoly strategického řízení výroby lze označit: 
 Zajišťování potřebného souladu strategického řízení výroby s celkovou 
strategií firmy 
 Formulaci a realizaci výrobní strategie firmy. 
Charakteristickými rysy strategického řízení výroby jsou: široký záběr, obecně 
vyjádřené cíle a plány, dlouhý časový horizont, vysoký stupeň nejistoty, neurčitosti a 
rizika. Strategické řízení výroby je založeno na expertních znalostech a externích 
zdrojích informací. 
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plánování
Zabezpečení 
výroby
Operativní 
řízení
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zásob 
Personální 
zabezpečení 
výroby Technologická 
dokumentace 
Technologické 
postupy
Výkonové 
normy 
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Rozhodování uskutečňovaná ve strategickém řízení výroby jsou: 
 Výrobní program – rozhodování o zásadních směrech rozvoje výrobního 
programu, spolurozhodování o zakázkách velkého objemu. 
 Kapacity a zařízení – směry rozvoje, rekonstrukce, objem zdrojů 
(investic) 
 Plánování a řízení výroby – koncepce a metody plánování a řízení 
výroby 
 Řízení jakosti – koncepce řízení jakosti výroby (ISO, trendy  v oblasti 
jakosti) 
 Řízení zásob – způsob zajišťování, rozhodování o klíčových 
dodavatelích, objem a dislokace 
 Pracovní síla – zvyšování kvalifikace, motivace, mzdová politika 
 Organizace – organizační struktura, centralizace a decentralizace řízení, 
typ organizace výroby, pravomoci a odpovědnosti 
 Integrace – systém vnitřního ekonomického řízení, vztahy se zákazníky, 
dodavateli atd. 
 
Výrobní strategie - je množina cílů, plánů a politik, konkretizujících pro oblast výroby 
způsoby realizace cílů vytyčených v celkové strategii firmy. Za formulaci a realizaci 
výrobní strategie zodpovídá výrobní ředitel a jeho nejbližší spolupracovníci. Výrobní 
strategie je schvalována vrcholovým vedením firmy. Výrobní strategie je úzce 
provázána s nadřazenou business strategií a rovněž s některými dalšími funkčními 
strategiemi (např. marketingovou strategií, strategií řízení lidských zdrojů, strategií 
rozvoje informačních technologií a systémů. 
Výrobní strategie musí splňovat následující požadavky: 
- explicitně vyjadřovat návaznosti na nadřazenou obchodní strategii, respektive i na      
související funkční strategie, cíle řízení výroby 
- dávat záruku, že budou k dispozici potřební výrobní kapacity a že bude zamýšlená 
výroba slučitelná s existující výrobní základnou 
- vytyčovat - investiční politiku a technický rozvoj v oblasti výrobní základny 
  - koncepci řízení výroby a principy plánování výroby 
- přístup k řízení objemu výroby v návaznosti na řízení fixních a 
variabilních nákladů 
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  - opatření na zajištění průběžných dob dle potřeb zákazníků 
  - přístup k časovému uspořádání výrobního procesu a řízení zásob 
  - stabilizační faktory, přístup k eliminaci rizik 
  - přístup k řízení kvality v oblasti výroby 
- přístup k zajišťování pracovní síly, motivaci pracovníků v oblasti 
výroby, řešení zásadních problémů v oblasti podnikové kultury 
  - principy organizace výroby 
  - principy ekonomického řízení výroby 
- identifikovat problematické oblasti a určovat úkoly na zlepšení stávajícího stavu. 
 
Výrobní strategie musí rovněž formulovat zásady a principy, podle nichž bude výroba 
v dané SBU organizována s ohledem na způsob uspokojování poptávky. Rozeznáváme 
tři základní způsoby uspořádání výroby: 
 
 Make to stock, výroba na sklad. Výhody rychlé uspokojování potřeb, 
nevýhoda váže mnoho finančních prostředků. Tento způsob je blízký 
podmínkám sériové výroby, ze strategického hlediska sleduje 
nákladovou business strategii. 
 Make to order, výroba na objednávku, zakázková výroba. Maximálně 
vychází vstříc požadavkům zákazníků. Výroba vyžaduje určitý čas, je 
dražší. Tento způsob je blízký podmínkám kusové výroby a ze 
strategického hlediska sleduje business strategii differentiation. Velmi 
důležitý je spolehlivý marketing. 
 Assembler to order, montáž na objednávku. Výroba zohledňující 
individuální požadavky zákazníků. Používají se standardní díly. Je 
kombinací obou předchozích způsobů organizace výroby. Využívá se 
právě ve stavebnictví.4 
 
Mezi důležitá strategická rozhodnutí z oblasti výrobní strategie patří rovněž stanovení 
rozsahu a způsobu spolupráce s dodavateli a odběrateli, při zajišťování výrobních funkcí 
formou využívání kooperace a specializace. Obecně firma může prostřednictvím 
                                                 
4 KEŘKOVSKÝ, M, VYKYPĚL, O. Strategické řízení. Praha : C. H. BECK, 2003. 172 s. ISBN 80-
7179-578-X 
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dopředné či zpětné vertikální integrace ovlivňovat míru spolupráce se svými dodavateli 
či odběrateli. Firma má možnost si většinu funkcí souvisejících s výrobou a distribucí 
zajišťovat sama a je na svých dodavatelích relativně nezávislá a nebo naopak využívá 
při výrobě široké spolupráce všech, kdo se na hodnototvorném řetězci výrobku podílejí 
(jde o výrobní partnerství). 
Důležitým hlediskem, které musí výrobní strategie zohledňovat, je aspekt stability 
výroby. Výrobní systém musí být v průběhu realizace výrobní strategie schopen 
eliminovat působení náhodných vlivů (výpadky strojů a zařízení, selhání lidí, výpadky 
dodávek, živelní události). Potřebnou stabilitu je možno zajistit vytvořením: 
- rezerv výrobních zdrojů 
- strategických aliancí 
- diverzifikací výroby 
Výrobní strategie by měla respektovat i etická, ekologická, hygienická hlediska. 
Obsahově musí výrobní strategie pokrývat všechny důležité aspekty rozhodující o 
naplnění strategických cílů, vytyčených v nadřazené business strategii pro oblast 
výroby. Současně musí výrobní strategie vymezovat klíčové aspekty řízení výroby, pro 
něž by měly být formulovány strategické cíle SMART a cesty, jimiž budou cíle 
naplněny. 
1.3.8. Souvislosti mezi business strategií a výrobní strategií firmy 
Business strategie vymezuje pro související strategii řízení výroby základní 
strategické cíle a rovněž vtiskuje určité charakteristické rysy nejen výrobě a jejímu 
řízení, ale i všem aspektům jejího fungování – výrobnímu programu, výrobní základně, 
struktuře pracovníků, organizaci, informačnímu systému a dalším důležitým aspektům. 
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Obr. 1-2 Komponenty výrobní strategie 
 
Sleduje-li strategická obchodní jednotka business strategii odlišností, musí i její výrobní 
strategie směřovat ve specifické oblasti výroby k vytvoření potřebných podmínek pro 
dosahování výlučného charakteru výrobků a služeb. Výroba korespondující se strategií 
diferenciace musí být schopna ve velmi krátkých časech produkovat inovované výrobky 
a poskytovat služby vysoké technické úrovně. Musí být velmi pružná a přizpůsobivá jak 
s ohledem na potřeby rychlého zavádění nových výrobků, tak s ohledem na požadavky 
zákazníků. Při této strategii není možno poptávku ovlivňovat, musí se jí vyhovět. S tím 
souvisí i úmyslně nižší využití disponibilních výrobních kapacit. Vysoká kvalita pak je 
samozřejmostí. Vyšší úroveň nákladů je v tomto případě kompenzována vyšší cenou, 
kterou firma v tomto případě může požadovat. Vlastní řízení výroby se strategií 
odlišností je v tomto případě více decentralizované, musí delegovat více pravomocí a 
odpovědností na nižší úroveň – střediska, mistry, předáky a dělníky, což však 
předpokládá zaměstnávat více kvalifikovaných pracovníků. Tomu odpovídá i řídící styl 
a firemní kultura. 
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U strategické obchodní jednotky s nákladovou business strategií by měla být rovněž 
odpovídající výrobní strategie zformulovaná na odlišných principech. Vše by mělo být 
podřízeno celkovému zaměření na minimalizaci nákladů. Zákazník si v tomto případě 
vyšší cenu dovolit nemůže.  
Souvislosti mezi generickým charakterem business strategie a výrobní strategií: 
 
Business strategie Charakteristické rysy odpovídající výrobní strategie 
Nákladová  
(cost leadership)               
• Důraz na úspory nákladů ve všech fázích výroby 
• Výroba v ekonomicky nejvýhodnějších a relativně stabilních 
objemech, minimalizace vázaných oběžných prostředků  
• Široké uplatnění make or buy filosofie a konceptů rízení 
výroby zaměřených na minimalizaci nákladů (např. just in time 
nebo MRP) 
• Tendence k dlouhodobé spolupráci s dodavateli 
• Úroveň rezerv co nejnižší 
• Role výpočetní techniky významná zejména v oblasti sledování 
a minimalizace nákladů 
• Tendence k centralizaci řízení 
• Kvalifikovaný management, u řadových pracovníků nehraje 
kvalifikace tak významnou roli 
• Výroba pomocí vysoce výkonného strojního zařízení s důrazem 
na automatizaci 
• Zaměření spíše na stabilitu výrobního programu, omezování 
jeho šíře a široké uplatnění standardizace. 
 
Odlišností 
(differentiation)  
• Důraz na výkonnost a pružnost výrobních systémů (zejména  
• schopnost rychlého zavádění inovací a nových výrobků) 
• Koncepty řízení výroby preferující pružnost a výkonnost 
 22
• Vysoká schopnost výrobních systémů překonávat nestabilní 
stavy a s tím spojená relativné vysoká úroveň rezerv 
• Otázky výrobních nákladů není příliš významná (za svoje 
diferencované výrobky či služby může firma požadovat 
vyšší ceny) 
• Role výpočetní techniky významná zejména v oblasti 
plánování a sledování realizace plánů, poněkud menší 
v oblasti sledování nákladů 
• Tendence k decentralizaci řízení 
• Spíše tendence k soběstačnosti a nezávislosti na 
dodavatelích 
• Vysoce kvalifikovaný management i řadoví pracovníci 
• Využívání týmové práce (zejména při zavádění nových 
výrobků) 
• Výroba pomocí spíše univerzálního zařízení s důrazem na 
pružnost 
• Proinovační charakter výrobního programu se širokým 
přizpůsobením požadavkům zákazníka 
 
 
Výrobek a přístup k uspokojování poptávky 
Generický charakter business strategie determinuje do značné míry i 
rozhodování o základních aspektech výrobní strategie. Při rozhodování o strategických 
cílech výroby v oblasti uspokojování poptávky lze předpokládat, že pro firmu sledující 
strategii diferenciace jsou typické časté inovace vyššího řádu a častější změny 
výrobního programu, širší výrobní program, komplexní služby, snaha vyhovět 
zákazníkovi (maximální uspokojování poptávky). Výroba je uskutečňována na základě 
objednávek make to order nebo assembler to order. 
Firma sledující nákladovou strategii (cost leadership) si častější inovace vyššího 
řádu vzhledem k jejich nákladnosti nemůže dovolit, změny výrobního programu nejsou 
časté, výrobní program je spíše užší (firma musí využívat výhod specializace), rozsah 
služeb je spíše omezený a firma se snaží poptávku spíše ovlivňovat, aby byla stabilní a 
k tomu případně využívá výrobu na sklad (make to stock). 
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Fyzické uspořádání výroby 
Z hlediska fyzického uspořádání výroby je při strategii diferenciace typická 
kusová nebo zakázková výroba, zařízení je univerzální, vycházející ze špičkových 
technologií. Preferována je soběstačnost ve výrobě komponent, kapacity jsou 
přizpůsobovány poptávce. Důležitá je v tomto případě pružnost a stabilita (resp. 
schopnost odolávat poruchám a řešit kritické situace) výroby a souvisejících systémů. 
Při nákladové strategii naopak není možno kusovou a malosériovou výrobu pro vysokou 
nákladovost uplatňovat. Výroba by měla být soustředěna do menšího počtu větších 
provozoven. Hledisko umístění provozovny je determinováno distribučními náklady. 
Zařízení musí být vysoce produktivní, a tudíž spíše specializované, s nižšími nároky na 
obsluhu. Z hlediska nákladovosti při výrobě komponent cost leader využívá princip 
make or buy, resp. outsourcing, usiluje o maximální využití svých výrobních kapacit. 
Pružnost výroby je nižší a stabilita systému je založena na prevenci a eliminaci 
působení nestabilizujících faktorů. Z tohoto důvodu jsou v údržbě zařízení využívány 
preventivní systémy, nehledě na to, že při výrobě ve větších objemech (sériová výroba) 
by případné výpadky zařízení a eliminace poruch byly příliš nákladné. 
 
Plánování a řízení výroby 
V systému plánování a řízení výroby je pro firmu sledující strategii diferenciace 
vyšší prioritou uspokojení požadavků zákazníka, využití kapacit není tak významné. 
Důležitá je rovněž rychlost a pružnost výroby. Principem plánování je metoda push 
(tlačit) a koncept OPT, zajišťující rychlý průchod úkolů výrobním systémem. Časový 
horizont plánování bývá v tomto případě kratší, podrobnost plánování menší (je zde 
více nepředvídaných událostí jež nelže plánovat), uspořádání v čase nepravidelné, 
řízené poptávkou. 
Pro podmínky nákladové strategie jsou naopak při plánování výroby nejvyššími 
prioritami náklady, využívání kapacit a kvalita. Používá se zde plánovací metoda pull 
(tahat) a koncepty MRP II a JIT, zaměřené na snižování nákladů. Časový horizont 
plánování bývá v tomto případě delší, podrobnost plánování vyšší a uspořádání v čase 
pravidelné (v podmínkách opakované výroby). 
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Přístup k řízení zásob 
Smyslem vytváření zásob v podmínkách strategie diferenciace je zajistit 
potřebnou pružnost výroby, zajistit schopnost řešení nepředvídaných situací a 
uspokojování mimořádných požadavků zákazníků. Úroveň zásob tudíž bývá vyšší ve 
všech aspektech – materiál, rozpracovaná výroba, hotové výrobky i výrobní kapacity a 
jejich alokace a dislokace jsou řešeny s ohledem na zajištění maximální pružnosti 
výroby. 
V případě nákladové strategie je cílem vyrábět s minimálními náklady na udržování 
zásob, a tudíž udržovat zásoby na minimální úrovni ve všech aspektech. Obrátka zásob 
musí být co nejvyšší a požadavku minimalizace nákladů na udržování zásob je 
podřízena i jejich alokace a dislokace (centralizované zásoby vycházejí levněji). 
 
Nákup (zabezpečení) výrobních faktorů 
Při rozhodování o strategických cílech pro oblast nákupních činností je 
v podmínkách strategie diferenciace rozhodujícím kritériem pružnost a výkonnost 
výrobního systému. Tomu odpovídá spíše decentralizace nákupních činností, výběr 
dodavatelů vycházející ze strategických hledisek (firmě jsou bližší dodavatelé 
s obdobnou strategií) a vyšší úroveň rezerv při zajišťování dodávek. 
Firma s nákladovou strategií by měla mít spíše (většinou levnější) centralizovaný 
systém nákupu, výběr dodavatelů založený na systematickém sledování cen a kvality 
dodávek svých dodavatelů. Charakter dodávek by se měl blížit tomu nejlevnějšímu, co 
je možné, to je JIT. 
V obou případech by měly být respektovány moderní principy organizace nákupních 
činností: 
1. Single sourcing 
 omezený počet dodavatelů 
 hrozba změny dodavatele nahrazena partnerstvím v rámci 
hodnototvorného řetězce 
 modulární způsob výroby finálního výrobku 
 dodávky modulů zaručují přehlednost dodavatelských vztahů a tvoří 
rozhodující předpoklad pro uplatňování simultanous engineering ve 
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vývoji (konstruování probíhá současně u výrobce výrobků i výrobců 
komponent). 
2. Princip výrobního partnerství 
 předpokladem úspěchu je oboustranné transparentní partnerství mezi 
výrobcem a dodavatelem. Spolupráce musí být permanentní a 
dlouhodobá. Měla by začínat už v raných fázích vývoje výrobku a 
pokračovat přes přípravu výroby, výrobu až po likvidaci odpadu 
 tento princip spolupráce zahrnuje tvorbu cen, podíl na inovacích a 
racionalizaci a neustálé vyhodnocování dodavatelů, klima týmové 
kooperace podporuje optimalizace výrobního procesu 
 výběr dodavatele nemůže brát v potaz pouze cenové relace, ale spíše 
schopnost dodavatele přijmout dlouhodobě svoji odpovědnost vyrábět 
komplexní moduly v optimální kvalitě 
 výrobní partnerství musí zahrnovat oboustrannou spolupráci na 
zlepšování výrobních technologií a při kontrole kvality a nákladů 
 těsná vazba plánování výroby na přímé dodavatele má zmenšit rizika 
poruch dodávek (nedostatky v zásobování)  
Přístup k řízení jakosti 
Vysoká jakost výroby bývá často přímo podstatou strategie diferenciace. 
Vzhledem ke kvalifikaci pracovní síly je podmínkám diferenciace bližší systém 
maximálního zapojení pracovníků do kontroly jakosti. V podmínkách nákladových 
strategií jsou vzhledem k nákladovosti a rovněž vzhledem k rozsahu výroby 
uplatňovány spíše statistické přístupy kontroly jakosti. 
 
Organizace výroby 
V prostředí strategie diferenciace se při organizování výroby uplatňují spíše 
ploché organizační struktury (s menším počtem řídících stupňů) s vyšší decentralizací. 
Nejnižší stupně řízení musí být schopny řešit problémy i bez účasti centra. Dále se 
uplatňují maticové (spolupráce odborníků různých profesí) a projektové (časté inovace) 
organizační struktury. Cílem je v tomto případě dosažení maximální pružnosti a 
přizpůsobivosti potřebám zákazníka. 
V podmínkách nákladových strategií jsou využívány spíše centralizované, liniové a 
hlubší organizační struktury. 
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Lidské zdroje 
Pracovní síla by v podmínkách strategie diferenciace měla být kvalifikovanější, 
univerzální, odměňována spíše na základě časové mzdy (úkolová mzda může omezovat 
iniciativu a tvůrčí přístup k řešení problémů). Styl řízení by měl být v tomto případě 
spíše participativní, specifikace pracovních úkolů rámcová, volnější. 
V podmínkách nákladové strategie by i pracovní síla měla být levná, tudíž v zásadě 
s nižší kvalifikací, specializovaná na limitovaný, přesně vymezený okruh pracovních 
úkonů, odměňovaná spíše úkolovou mzdou (kvůli stimulaci výkonů). Styl řízení je 
v tomto případě spíše autokratický, specifikace pracovních úkonů dobře strukturovaná. 
 
Stabilizační opatření 
Výrobní systém firmy sledující strategii diferenciace by měl být celkově 
pružnější, tudíž lze akceptovat, že stabilizaci není věnována příliš vysoká pozornost. 
Důraz je kladen na schopnost vyřešit případné krizové situace. Vzhledem k tomu, že 
nákladové hledisko není v tomto případě příliš významné, mohou být za prioritní formu 
vytváření stabilizačních faktorů považovány rezervy výrobních faktorů (např. ne plně 
využité kapacity).  
V podmínkách výrobního systému s nákladovou strategií by měla být 
preferována prevence výskytu poruch a nestabilních situací. Jejich případné důsledky by 
byly v rozporu se základním principem této strategie, maximálními úsporami nákladů, 
nehledě na to, že nákladová strategie většinou bývá spojena s výrobou ve větších 
objemech a i zde by případné výpadky a poruchy měly větší důsledky. K preferovaným 
formám stabilizačních opatření v tomto případě nebude patřit vytváření rezerv 
výrobních faktorů. 
 
1.3.9. Progresivní koncepty řízení výroby 
V několika uplynulých desetiletích byly v průmyslově vyspělých zemích 
vyvinuty ucelené koncepty řízení výroby, vycházející z určitých principů a 
filosofických přístupů k výrobnímu managementu. Jejich společným znakem je, že byly 
vyvinuty za účelem eliminace neefektivnosti dříve používaných systémů řízení výroby. 
Mezi nejznámější patří: 
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 Material Requirement Planning (MRP) 
MRP (plánování požadavků materiálu) byl zaměřen spíše na řízení zásob materiálu než 
na plánování a řízení průběhu výroby. Jeho podstatou je adresné objednávání materiálu 
dle skutečných potřeb výroby, přičemž potřebné informace jsou zpracovávány 
prostřednictvím výpočetní techniky. Východiskem pro výpočet spotřeby materiálu je 
hrubý rozvrh výroby. Při aplikaci MRP, ve srovnání se systémy bez plánování 
požadavků materiálu, dojde téměř vždy ke snížení objemu vázaných oběžných 
prostředků a rovněž ke snížení nákladů na pořizování a udržování zásob (méně 
skladníků, menší sklady). Nevýhodou tohoto systému je, že vychází z plánu a nikoli ze 
skutečného průběhu výroby (při odchylkách od plánu dochází ke zvyšování zásob). 
Proto byl MRP přepracován do podoby Closed Loop MRP (MRP s uzavřenou 
informační smyčkou), kde jsou objednávky materiálu korigovány na základě 
skutečného průběhu výroby. [3] 
 Manufacturing Ressource Planning (MRP II) 
Zdokonalením MRP, propojením objednávek materiálu s podrobnými rozvrhy výroby a 
s kapacitními propočty byl vytvořen systém MRP II (plánování výrobních zdrojů). 
Hlavním přínosem MRP II je výrazné snížení vázanosti oběžných prostředků v procesu 
výroby a úspory nákladů vynaložených na pořizování a udržování zásob. MRP II je 
zabudován do většiny programových systémů pro řízení výroby.[3] 
 
Obr. 1-3 Struktura  MRP II 
 
 
Plán výroby na 
úrovni zakázek 
Hrubý rozvrh 
MRP analýza 
Dílenské řízení 
výroby a operativní 
evidence 
Zdroje a kapacity 
Materiálové lístky 
Analýza potřeb 
kapacit 
Řízení zásob 
Řízení prodeje 
Řízení 
rozpracované 
výroby 
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 Optimized Production Technology (OPT) 
OPT je systém řízení výroby, který je zaměřen na optimalizaci výrobních toků cestou 
maximálního využívání kapacit úzkoprofilových pracovišť (bottlenecks – úzkých 
hrdel). OPT je založen na myšlence, že výkonnost výrobního systému jako celku, a tím 
zároveň i úroveň vázaných oběžných prostředků určují úzkoprofilová pracoviště. OPT 
současně řeší systém řízení výroby, zlepšuje organizaci výroby, funguje jako software 
pro plánování výroby. Hlavním přínosem je redukce průběhových dob a celkové 
zvýšení průchodnosti výrobního systému. OPT je více přizpůsoben dynamickým 
podmínkám firem sledujících strategie odlišnosti než nákladově orientované koncepty 
MRP a MRP II. 
Plánovací algoritmy OPT jsou vybudovány na následujících principech: 
- hodina ztráty na „úzkém hrdle“ je hodinou ztráty pro celý systém. „Úzká hrdla“ proto 
musí pracovat na plné kapacity 
- hodina úspory na pracovišti, které není „úzké hrdlo“, je fiktivní (rozpracovaná výroba 
se bude hromadit před „úzkými hrdly“) 
- „úzká hrdla“ určují výkon celého výrobního systému a úroveň rozpracované výroby. 
Jádrem systému OPT jsou plánovací moduly, plánování je uskutečňováno ve dvou 
etapách: 
První etapa – předběžné plánování se uskutečňuje backward scheduling (zpětný rozvrh). 
Plánování postupuje od posledních operací proti směru času. Cílem je odhalit „úzká 
hrdla“, tedy identifikovat kritické a nekritické výrobní zdroje. 
Druhá etapa – finální plánování, nejdůležitějším hlediskem je rozplánovat činnost 
„úzkých hrdel“ s ohledem na jejich co možná nejvyšší využití. Na závěr se plánuje 
vytížení nekritických pracovišť tak, aby i v jejich případě bylo dosaženo přijatelného 
vytížení jejich kapacit. Velkou výhodou OPT je, že formou zadání parametrů 
programového systému má uživatel široké možnosti přizpůsobovat systém konkrétním 
podmínkám a zohledňovat tak svoje specifika – např. organizaci výrobního procesu, 
kritéria výrobního plánování atd..[3] 
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Obr. 1-4 Struktura systému OPT 
 
 Just – in – time (JIT) 
Základní ideou JIT je výroba pouze nezbytných položek v potřebné kvalitě, 
v nezbytných množstvích, v nejpozději přípustných časech. JIT je orientován na 
eliminaci pěti základních druhů ztrát, plynoucích z nadprodukce, čekání, dopravy, 
udržování zásob a nekvalitní výroby. Tři přístupy k JIT: 
- JIT je chápán jako firemní filosofie řízení výroby, kde cílem je průběžné zlepšování a 
eliminace ztrát cestou aktivizace všech pracovníků 
- JIT je aplikován v řízení výroby formou souboru technik (typických pro JIT) 
- v řízení výroby jsou implementovány i plánovací principy JIT 
JIT výrobní strategie 
JIT je nutno chápat jako významný strategický záměr, který musí vycházet jak 
z celkové, tak zejména z výrobní strategie firmy a musí s nimi být v souladu. JIT bývá 
aplikován ve firmách, sledujících nákladové strategie. Charakteristické rysy JIT výrobní 
strategie firmy: 
- důraz na minimalizaci rozpracované výroby 
- zkracování průběhových dob výroby 
Vstupní data,  předpovědi prodeje, 
výrobní zdroje, technologické postupy, 
materiálové lístky 
Kompletační modul, kontrola zajištění 
materiálu, nářadí, přípravků atd., vazba 
na technologické postupy 
Předběžné plánování, backward 
scheduling, nekonečné kapacity, kritická 
pracoviště 
Výstupy, podrobný rozvrh, vytížení 
pracovišť, požadavky na materiál a 
nářadí
Finální plánování, rozdělení prací na 
kritické a ostatní, optimální rozvrh  pro 
kritická místa 
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- pulled by demand systém plánování časového průběhu výroby (při 
plánování jsou určující požadavky navazujících stupňů 
- jsou využívány malé výrobní dávky 
- rychlý a jednoduchý tok materiálu mezi pracovišti, snaha zkracovat 
přepravní vzdálenosti 
- aplikace make or buy strategie, využívání spolehlivých 
subdodavatelů 
- důraz na vysokou kvalitu a eliminaci poruch výrobního procesu 
- jednoduchost a přehlednost systému řízení 
- za stabilizační faktor považovány rezervní výrobní kapacity, počty 
pracovníků odpovídají nejnižším potřebným počtům[3] 
 
 
Charakteristiky řízení 
výroby 
Tradiční systémy Just-in-time systémy 
Výrobní program Široký Omezený 
Konstrukce výrobků Snaha maximálně vyhovět 
zákazníkovi 
Uplatňování 
standardizace,konstrukce 
přizpůsobována výrobě 
 
Výrobní proces a 
mezioperační doprava 
Technologické uspořádání 
výrobního procesu 
Technologické uspořádání 
výrobního procesu 
 
Pracovní síla a pracovní 
styl 
Pracovní síla 
specializovaná, úzce 
kvalifikovaná , práce 
individualizovaná, změny 
pracovního procesu 
prosazovány spíše příkazy 
 
Šířeji kvalifikovaná a 
flexibilní pracovní síla, 
týmová práce a kooperace, 
změny pracovního procesu 
prosazovány na základě 
konsensu 
Plánování výroby Komplikované výrobní 
toky, dlouhé seřizovací 
časy, velké výrobní dávky, 
dlouhé průběžné doby, 
počítačová podpora 
plánování výroby je 
významná 
Krátké seřizovací časy, 
malé výrobní dávky, kratší 
průběžné doby, počítačová 
podpora je zaměřena na 
sledování průběhu výroby 
Řízení zásob Velké mezioperační 
zásoby, mezioperační 
sklady 
Skladování 
rozpracovaných výrobků 
přímo na dílnách, malé 
mezioperační zásoby 
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Subdodavatelé Velký počet 
s konkurenčními vztahy 
Limitovaný počet 
s kooperativními vztahy 
 
Výrobní kontrola jakosti V kritických místech, 
zaměřená na výrobky 
Kontinuální, zaměřená na 
kritická místa výrobního 
procesu 
Údržba výrobního zařízení Po poruše, prováděná  
specialisty 
Preventivní, prováděná 
operátory 
Tab. 1-1 Porovnávání JIT s klasickými přístupy k řízení výroby 
Předpoklady pro aplikaci JIT 
- stabilní podnikatelské prostředí 
- vysoká úroveň komunikace mezi pracovníky podniku a dodavateli 
- automatizovaná výroba ve velkých objemech 
- spolehlivé zařízení 
- totální řízení jakosti 
- flexibilní pracovní síla 
Možné přínosy JIT 
- redukce zásob a rozpracované výroby 
- redukce výrobních a skladových prostor 
- kratší průběžné doby, kratší seřizovací časy 
- vyšší využití výrobních zdrojů, vyšší produktivita 
- jednodušší řízení, snížení režijních nákladů 
- zvýšení kvality 
Možné negativní aspekty JIT 
Výroba s minimálními zásobami může znamenat zhoršení podmínek pro zákazníka a 
omezování subdodavatelů. JIT rovněž klade vysoké nároky na dopravu. 
 
 
 Strategický koncept řízení „štíhlé výroby“ (lean management) 
Používán v automobilovém průmyslu, v průmyslové výrobě. Hlavním cílem je získání 
strategické výhody v duchu hesla lean production. Koncepce „štíhlé výroby“ znamená 
výrobu pružně reagující na požadavky zákazníka a poptávku, která je řízena 
decentralizovaně, prostřednictvím flexibilních pracovních týmů, při malé hloubce 
výroby (nízkém počtu na sebe navazujících výrobních stupňů). Další důležité principy 
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lean managementu jsou: plánovací princip pull (tahat), princip zamezení plýtvání a 
optimalizace hodnototvorného řetězce, princip nepřetržitosti, princip zaměření se na 
podstatné aktivity a klíčové schopnosti.[3] 
 
1.3.10. Moderní přístupy k řízení výrobních nákladů 
V úzkém pojetí je řízení výroby spojováno pouze s plánováním časového 
průběhu výrobního procesu. Ve své podstatě je však hlavním úkolem managementu 
výroby naplňování celkové strategie firmy  realizací odpovídající výrobní strategie, a to 
především prostřednictvím řízení výrobních nákladů, včetně uplatnění některých 
moderních přístupů k jejich snižování. 
Velmi účinnou metodou snižování nákladů je minimalizace nákladů optimalizací 
využití výrobních kapacit. Smyslem optimalizace v tomto případě je vyrábět v takových 
objemech, kdy náklady na jeden výrobek jsou minimální. Tento problém řeší například 
break even analýza, která umožní stanovit minimální rozsah produkce zajišťující 
ziskovost výroby (nevyrábíme pro nízké náklady, ale proto, abychom maximalizovali 
zisk). Tato analýza umožní odhalit výrobky, které jsou ztrátové. 
Target costing 
Target costing je založen na uplatňování principu tzv. cílových nákladů, to je 
nákladů, které je nutno dosáhnout, aby firma hospodařila s ohledem na situaci na trhu se 
ziskem. Target costing lze využít v řízení výroby. Na rozdíl od tradičních přístupů 
k řízení nákladů tak už nestojí v popředí otázka „co nás bude nový výrobek stát ?“, 
nýbrž otázka „co nás smí výrobek optimálně přizpůsobený požadavkům zákazníka 
stát?“. Target costing umožňuje propojení řízení nákladů s požadavky trhu, a tím se 
stává nepostradatelným nástrojem zvláště na trzích se silnou konkurencí. 
 
Benchmarking 
Podstata řízení výroby využívající koncept benchmarkingu spočívá 
ve srovnávání a poměřování vlastní výroby s vůdčími světovými výrobci s cílem 
pomoci vlastní organizaci při zlepšování výkonnosti. Benchmarking může být dle 
potřeb zaměřen na zlepšení libovolně zvolených aktivit celého hodnototvorného řetězce 
firmy. 
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Optimalizace výrobních dávek 
Velikost výrobních dávek je důležitá nejen při ovlivňování průběhu výrobního 
procesu, ale také při řízení efektivnosti a nákladů. Pro stanovení velikosti výrobních 
dávek se nejčastěji používají metody vycházející z empirie a rovněž se začínají 
prosazovat metody, které jsou založeny na matematickém modelování a optimalizaci. 5 
1.3.11. Automatizované informační systémy pro řízení výroby 
Řízení výroby se dnes již neobejde bez využívání informačních technologií. 
Koncepce informačního systému řízení výroby by měla být zvolena tak, aby odpovídala 
zvolené obchodní a na ní navazující výrobní strategii firmy (musí být splněn požadavek 
kompatibility funkcí informačního systému se zvolenou koncepcí řízení výroby). 
 Strategické řízení  
----------------------------------------------------------------------------------------------------- 
 Funkční strategické 
 řízení 
 
------------------------------------------------------------------------------------------------------------------------- 
 Koncept řízení výroby    Koncepce IS 
 
 
 
 
 
 
                       Znalostně orientované 
            zpracování dat 
 
 
 
 
Obr. 1-5 Souvislosti mezi strategickým řízením výroby a strategickým řízením informačních 
   technologií a mezi koncepcí řízení výroby a koncepcí informačního systému 
 
 
                                                 
5 KEŘKOVSKÝ, M. Moderní přístupy k řízení výroby. Praha : C. H. BECK, 2001. 115 s. ISBN 80-7179-
471-6 
 
Výrobní strategie Strategie IS 
Obchodní strategie 
MRP 
OPT 
Databázový systém 
Báze znalostí 
Znalostní systém JIT 
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Podmínkám firem s nákladovými strategiemi odpovídají systémy se zabudovanou 
koncepcí MRP resp. JIT, která je zaměřena na plynulý, nepříliš dynamický průběh 
výroby a optimalizaci nákladů. 
Pro firmy zastávající strategii diferenciace je naopak vhodný koncept řízení výroby 
OPT, který je zaměřen na výkonnost, flexibilitu a dynamiku výroby. 
MRP a OPT vyžadují informační systém, který je schopný uskutečňovat potřebné 
optimalizační výpočty, jejichž výsledky jsou uplatňovány především ve fázi plánování 
výroby (databázová koncepce plánovacích ukazatelů).  Při aplikaci konceptu řízení 
výroby JIT, kdy je nutno rychle a pružně reagovat na případné poruchy (dodávek, 
výrobních procesů …) je informační systém orientován na podporu rozhodování ve fázi 
realizace plánů. IS poskytuje zpětnovazebné informace nutné pro řešení kritických stavů 
(aplikovány inteligentní – znalostní systémy). 
 
 
 
Počítači integrované řízení výroby – CIM 
Řízení výroby se bez širokého a promyšleného využívání informačních 
technologií dnes již neobejde. V současné době je nabízena řada počítačem 
podporovaných činností (Computer Aided) v řízení výroby nebo s řízením výroby 
souvisejících.  Informační technologie výrazně rozšiřují možnosti, funkce, produktivitu 
a kvalitu výkonu. Mezi nejrozšířenější patří: 
 CAPP (Computer Aided  Product Preparing – počítačem podporovanou přípravu 
výroby) 
 CAP (Computer Aided  Planning – počítačem podporované plánování) 
 CAM (Computer Aided Manufactoring – počítačem podporované řízení 
výrobních procesů)  
 CAA (Computer Aided Duality – počítačem podporovanou kontrolu kvality) 
 CAST (Computer Aided Storage and Transport – počítačem podporované 
skladování,distr.) 
Prozatím nejvyšším kvalitativním stupněm integrace řízení výroby pomocí 
informačních technologií jsou systémy počítačově integrované výroby – CIM 
(Computer Integrated Manufactoring). Základ tvoří inženýrské systémy (CAD), pružné 
výrobní systémy (FMS) a počítačové systémy plánování a řízení výroby. Integrace 
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těchto komponent je dosahováno společným databázovým informačním systémem 
zpracování konstrukčních, výrobních a ekonomických informací. Další vývoj se bude 
ubírat směrem k CIE (Computer Integrated Enterprise), rozšířením počítačové integrace 
CIM na další oblasti, zejména na informace o dodavatelích a odběratelích.6  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Obr. 1-6 Základní komponenty CIM 
 
1.4. Metody a postupy použité k naplnění cílů, zdroje informací 
Při formulaci výrobní strategie budu postupovat  dle obecně doporučeného 
metodického postupu, který zahrnuje: 
 strategickou analýzu 
 formulaci strategie 
 výběr a schválení optimální varianty strategie 
 implementaci strategie a kontrolu její realizace 
 
1.4.1. Strategická analýza 
Strategická analýza identifikuje všechny podstatné faktory a okolnosti 
determinující návrh strategie. Analýza výrobní strategie SOFI stavu zahrnuje analýzu 
vnějšího prostředí a  analýzu výroby a souvisejících funkcí. Výrobní strategie vychází 
z nadřazené business strategie. Zahrnuje: 
1. Vymezení SBU. 
                                                 
6 KEŘKOVSKÝ, M. Moderní přístupy k řízení výroby. Praha : C. H. BECK, 2001. 115 s. ISBN 80-7179-
471-6 
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2. Analýzu nadřazené business strategie, včetně jejího generického charakteru a 
nejdůležitějších strategických cílů. 
3. Analýzu současné výrobní strategie, strukturovanou podle následujících aspektů: 
 základních cílů řízení výroby a jejich souladu s cíli nadřazené business 
strategie 
 zda je výrobní strategie v souladu s rozhodujícími trendy a vlivy 
z vnějšího prostředí (SLEPT analýza, Porterova analýza odvětví) 
 analýzy očekávání nejdůležitějších stakeholders 
 analýzy stávající organizace a firemní kultury a hlediska naplňování 
strategických cílů v oblasti výroby 
 analýzy jednotlivých důležitých aspektů výrobní strategie 
4.   Shrnutí analýzy ve formě SWOT. 
Veličiny charakterizující jednotlivé faktory musí být kvantifikovány a kriticky 
zhodnoceny z hlediska současného stavu a z hlediska dalšího vývoje. Analýza 
současného stavu oblasti výroby ve firmě je uvedena popisným způsobem s cílem 
kritického zhodnocení současného stavu, zahrnuje porovnání s nejdůležitějšími 
konkurenty firmy.  Posuzovaná kritéria: 
 uspokojování poptávky z hlediska termínů, množství, cen, jakosti a 
pružnosti k požadavkům zákazníků v porovnání s konkurenty 
 dostatečnost výrobních kapacit (uspokojování poptávky) 
 úroveň výrobních nákladů 
 spolehlivost a stabilita výrobních systémů 
 hospodárnost a účinnost využití výrobního zařízení a pracovní síly, 
energií, surovin, produktivita 
 vhodnost umístění vnitropodnikových jednotek a fyzického uspořádání 
výroby 
 hospodárnost a účinnost procesů řízení výroby, podpora informačními 
technologiemi 
 hospodárnost a účinnost systému řízení zásob 
 hospodárnost a účinnost technické obsluhy výroby. 
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1.4.2. Formulace strategie 
 Výrobní strategie vyjadřují žádoucí budoucí cíle a způsoby jejich realizace. 
Stanovené cíle jsou jednoznačné, konkrétní, reálné, stimulující a kvantifikovatelné. 
Výrobní strategie bude strukturovaná podle svých jednotlivých důležitých aspektů. 
Podle návazností na nadřazenou business strategii musí vyjadřovat i cíle zahrnující 
strategické záměry pro jednotlivé důležité oblasti řízení výroby: 
 přístup k uspokojování poptávky 
 uspořádání výroby 
 plánování, řízení a organizace výroby  
 přístup k řízení zásob 
 zabezpečování výrobních faktorů 
 jakost 
 lidské zdroje 
 stabilizační opatření 
Cíle a opatření vyjádřené v návrhu výrobní strategie budou formulovány na základě 
analýzou zjištěných skutečností. Logika v návrhu výrobní strategie je následující: 
1. Cíle pro oblast řízení výroby jsou determinovány požadavky a úkoly, 
vyplývajícími z nadřazené business strategie. Při formulaci výrobní strategie 
jsou zohledněny i požadavky důležitých stakeholders. 
2. Provázanost výrobní strategie s ostatními funkčními strategiemi, především 
strategií marketingu, personální, finanční a IS/IT. 
3. Cíle pro oblast výroby jsou determinovány vlivy a faktory vnějšího prostředí. 
Jde především o legislativu (po vstupu do EU), nové technologické trendy, 
aktivity konkurentů, vývoj trhu včetně změn chování zákazníků, vývoj na trhu 
práce, atd. . 
4. Při stanovování strategických cílů jsou identifikované strategické mezery na 
základě výsledků analýzy konkurenceschopnosti výroby. Jde především o 
zaostávání v produktivitě, v pružnosti výroby, využívání výrobních faktorů a 
dalších ukazatelích. 
5. Zpracování SWOT analýzy. Návrh strategie musí eliminovat při SWOT analýze 
identifikované strategické slabiny a hrozby, k jejich eliminaci třeba využít 
silných stránek a příležitostí, které se firmě nabízejí. 
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Dalším nástrojem, který bude použit při formulaci výrobní strategie je Porterův 
pětifaktorový model konkurenčního prostředí. Tento model vychází z předpokladu, že 
firma působí v určitém odvětví, resp. na určitém trhu a je určován působením pěti 
základních faktorů: 
1. Vyjednávací silou zákazníků. 
2. Vyjednávací silou dodavatelů. 
3. Hrozbou vstupu nových konkurentů do odvětví. 
4. Hrozbou substitutů. 
5. Rivalitou firem působících na daném trhu. 
Využívá se zejména při analýze prostředí firmy, rozhodování se zaměřuje na 
zodpovězení základních strategických otázek: 
1. Snižují zamýšlená opatření vyjednávací sílu zákazníků firmy ? 
2. Snižují zamýšlená opatření vyjednávací sílu dodavatelů firmy ? 
3. Zvyšují zamýšlená opatření bariéry vstupu do daného oboru činnosti ? 
4. Snižují zamýšlená opatření hrozbu substitutů ? 
5. Zlepšují zamýšlená opatření pozici firmy vůči konkurentům ? 
 
1.4.3. Výběr a schválení optimální varianty strategie 
 Po zformulování návrhu strategie bude před definitivním schválením 
vrcholovým vedením tento návrh posouzen ze tří následujících hledisek: 
1. vhodnosti  
2. přijatelnosti  
3. uskutečnitelnosti  
Vhodnost strategie – hodnocený návrh musí splňovat následující požadavky: 
 strategie je konzistentní s misí společnosti a s nadřazenými strategiemi 
(corporate a business), případně se souvisejícími funkčními strategiemi 
 návrh logicky vyplývá s uskutečněné analýzy, je formulována tak, že k dosažení 
cílů bude využito silných stránek firmy a příležitostí, které skýtá  podnikatelské 
prostředí SOFI stavu, a budou eliminovány slabé stránky firmy a hrozby 
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 posouzení, zda při analýze a návrhu strategie byly vzaty v úvahu všechny 
relevantní faktory a skutečnosti (zejména faktory, které se v současnosti 
neprojevují, ale budou pozici firmy v budoucnu silně ovlivňovat) 
 návrh využívá klíčové schopnosti a zdroje firmy 
 návrh respektuje ekonomické zákonitosti, je v souladu s existujícím 
ekonomickým a politickým prostředím, s právním řádem a s etikou podnikání. 
Posouzení vhodnosti strategie bude obsahovat stručnou rekapitulaci strategické analýzy, 
kontrolu východisek a předpokladů, na jejichž základě byl návrh zformulován. 
Rozhodování, která je v této fázi nutno uskutečnit, mají velké důsledky z hlediska 
fungování organizace.  
 
Přijatelnost strategie – návrh strategie musí uspokojovat všechny rozhodující 
zainteresované stakekolders: 
 zákazníky 
 vlastníky 
 management a ostatní pracovníky firmy 
a nesmí být v konfliktu se zájmy: 
 státu 
 orgánů místní správy 
 bank 
 obchodních partnerů 
Návrh strategie v této fázi bude hodnocen z pohledu základních kritérií, které se 
stakeholders bezprostředně týkají, a to: reálnosti uvažované tržní ceny výrobků (služeb), 
možnosti uspokojení tržní poptávky, vytvoření distribučních kanálů, návratnosti 
vynaložených prostředků, vývoje kapitálové struktury a tržní hodnoty firmy, ziskovosti, 
vývoje nákladů, zaměstnanosti, mezd, dopadů na životní prostředí apod. .  
 
Uskutečnitelnost strategie – posouzena možnost zajištění výrobních faktorů pro 
realizaci strategie, a to především: financí, technologií, pracovní síly s odpovídající 
kvalifikací, energií, surovin a materiálů, informací,  atd. .  Rovněž odpovídající licence, 
atesty a povolení. Všechny rozhodující faktory musí být k dispozici v požadovaném 
časovém termínu. Návrh strategie musí být také v souladu s existující firemní kulturou a 
organizací a rovněž musí poskytovat záruky stability, což  znamená, že se výrobní 
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systém nedostane v průběhu realizace do nestabilních stavů bez možnosti 
akceptovatelného řešení. 
 
1.4.4. Implementace strategie a kontrola její realizace  
 Po výběru vhodné strategie bude následovat realizace strategie do praktického 
života. Pro zajištění efektivní realizace strategie musí být vytvořeny následující 
předpoklady:  
1. Musí být vytvořeny podmínky pro rozpracování strategie a její realizaci ve 
formě dlouhodobých plánů, rozpočtů a dalších plánovacích dokumentů. Musí 
být určeno, které organizační a řídící složky za co odpovídají a jaké mají 
pravomoci a kompetence. 
2. Musí být vydána organizační směrnice o strategickém řízení s uvedením všech 
aspektů podporujících strategické plánování. 
3. Rozpracování rozhodujících strategických cílů, definování předpokladů a 
podmínek pro realizaci strategie, nutné seznámení všech, kteří se na plánování 
podílí. 
4. Manažeři a ostatní pracovníci musí být o úkolech vyplývajících pro ně z přijaté 
strategie a navazujících strategických plánů dobře informováni. 
5. Průběh realizace je nutno v určených termínech kontrolovat. V případě měnících 
se podmínek je třeba přijaté strategie a plány upřesňovat a revidovat.(klíčové 
analýzy vnějšího prostředí). 
 
1.4.5. Zdroje informací, výzkum 
 Zdrojem potřebných informací pro správné pochopení stávající situace a 
následného hledání cest k řešení, byli rozhodující „stakeholders“. Cílem výzkumu bylo 
zjistit názory na uvažovaný způsob rozšíření výrobního zaměření, na postupnou 
specializaci části výroby a na navrhovaný způsob řešení řízení výroby, což je projektové 
řízení. Pro zjištění potřebných informací jsem se rozhodla využít dotazníku s otázkami 
směřujícími k řešené problematice. Dotazníkový průzkum byl uskutečněn ve čtyřech 
částečně názorově odlišných, i když vzájemně pracovně a profesně propojených 
skupinách osob.  
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Oslovené skupiny   
- manažeři a technici 
  - majitelé  
  - zaměstnanci (stavební specialisté, řemeslníci, stavební dělníci) 
  - zákazníci 
Je dosavadní objem výkonů dostačující? 
Je stávající struktura výroby optimální? 
Je výroba zakázkově dostatečně naplněna? 
Je třeba zvýšit konkurenceschopnost firmy? 
Považujete rozšíření výrobního zaměření za správné a potřebné? 
Myslíte si, že je potřebná částečná specializace výroby? 
Myslíte si, že je částečná specializace vhodná? 
Je současné technologické a strojní vybavení dostatečné? 
Jsou dodržovány termíny realizace zakázek? 
Je stávající systém řízení výroby dobrý? 
Je třeba zlepšit proces řízení výroby? 
Hodnotíte současnou produktivitu práce jako dobrou? 
Je fond pracovní doby produktivně využit alespoň na 75%? 
Je stávající kvalita práce dobrá? 
Odpovídá úroveň rozpočtovaných cen nabízené kvalitě? 
Dochází v průběhů realizace zakázek ke ztrátám v důsledku chybného 
řízení a organizace práce? 
Dochází v průběhů realizace zakázek ke ztrátám v důsledku špatné práce 
stavebních specialistů, řemeslníků a dělníků? 
Je třeba doplnit a zkvalitnit manažerský tým? 
Je současný tým techniků schopen realizovat změny? 
Jsou  naplňovány požadavky a potřeby majitelů? 
Považujete přechod na projektové řízení za správné a potřebné? 
Je nutno navrhované změny ve výrobě realizovat rychle?  
Tab. 1-2 Přehled otázek v dotazníku 
 
Počet dotázaných respondentů – manažeři a technici  8, majitelé 3, zaměstnanci  20 a 
zákazníci  10. 
Cílem dotazníku bylo zjistit co si o zamýšlených opatřeních myslí jednotlivé oslovené 
skupiny osob, aby tyto přímo zainteresované skupiny bylo dále možno cílenými kroky 
získat pro aktivní a iniciativní přístup při realizaci těchto záměrů.  
Z vyhodnocení odpovědí na předložené otázky (viz. příloha č.1.,2.,3.,4.) vyplývá 
následující zjištění: 
• Pro rozšíření spektra nabízených stavebních prací 
se vyslovilo 87 % manažerů a techniků, 67 % majitelů, 75 % zaměstnanců a 100 % 
dotázaných zákazníků 
• Pro částečnou specializaci výrobní činnosti 
se vyslovilo 63 % manažerů a techniků, 67 % majitelů, 65 % zaměstnanců  
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• Pro zkvalitnění procesu řízení výroby  
se vyslovilo 75 % manažerů a techniků, 100 % majitelů, 70 % zaměstnanců a 80 % 
zákazníků. 
Pozitivně se tedy k zásadně řešeným otázkám vyjádřila většina dotázaných. Svým 
způsobem je potěšující skutečnost, že i převážná většina zaměstnanců se vyjádřila 
kladně, i když váhu názoru na některé otázky je nutno posuzovat jinak něž názor 
majitelů a manažerů. 
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2. Analýza stávající  business strategie SOFI stavu 
Společnost s ručením omezením SOFI stav je ryze českou firmou podnikající 
ve stavebnictví. Jeho činností jsou realizace staveb a stavební služby. Firma SOFI stav 
patří mezi největší stavební firmy v třebíčském regionu. Zabývá se výstavbou 
inženýrských, průmyslových, obytných, občanských a zemědělských objektů. Svým 
zákazníkům nabízí široké spektrum stavební činnosti na klíč. Je držitelem certifikátu 
kvality ISO 9001. 
Ačkoliv je sídlem společnosti město Třebíč, vyvíjí své činnosti po celé České 
republice. V zahraničí nemá SOFI stav žádnou organizační složku. Po 9 letech svého 
působení se stala velmi významnou společností svého regionu. S personálním 
obsazením kolem 45 stálých zaměstnanců dosahuje obratu cca  60 mil. Kč. SOFI stav se 
nachází  ve stále rostoucím segmentu výroby a služeb. 
V této práci je řešena, tak jak bylo v úvodu uvedeno, stavební výroba  v SOFI stavu.  
U stávající stavební výroby, jíž realizuje SOFI stav, v převažující míře převládá 
nákladová strategie. U této generické strategie je nejdůležitější konkurenční zbraní 
nízká cena.  
Stávající Business strategie 
Dlouhodobým cílem je stát se nejvýznamnější stavební firmou v Třebíčském 
regionu a jednou z pěti největších stavebních firem v Kraji Vysočina. Základem je další 
rozvoj již existujících stavebních oborů jako zemní práce, provádění inženýrských sítí a 
ekologických staveb, průmyslová výstavba, bytová a občanská výstavba s cílem 
maximálně využít daných výrobních kapacit, tím dosáhnout navýšení tržeb, 
produktivity práce a rovněž optimalizace režijních nákladů. Současně firma rozšiřuje 
činnost v oboru zemědělských staveb. Realizuje napojení na firmy z G8 (např. SSŽ 
Karlovy Vary, ŽS Brno, Skanska) s cílem získání určitých částí velkých zakázek. 
Stávající, běžně prováděné stavební činnosti mají nižší krycí příspěvek (velký objem 
standardně nabízených staveb za nízké ceny).   
Hodnota teoretické úrovně ziskovosti dle druhu činnosti: 
bytová a občanská výstavba       5% 
zemní práce, liniové stavby       10% 
rybníky, skládky        20% 
průmyslová výstavba        5 – 10% 
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Stávající charakter rozšířeného marketingového mixu v SOFI stavu 
o Product 
V souvislosti se stávajícím generickým charakterem strategie nejsou nabízené služby 
rozděleny na služby diferencované a na služby s nízkým stupněm diferenciace. 
Nediferencované služby mají zanedbatelný potenciál výrazného odlišení se v očích 
zákazníků. Proto se snaží plným využitím výrobních kapacit dosáhnout nižších cen 
nabízených prací při zabezpečení standardní kvality, tedy jdou cestou co největšího 
objemu za konkurenceschopné ceny. Komplexnost služeb u již standardně nabízených 
stavebních  činností musí být zabezpečena v plném rozsahu. 
o Price 
Pro nediferencované stavební činnosti již běžně nabízené je zvolena úsporná cenová 
strategie. Průzkumem trhu je třeba zjistit ceny, za které může firma ve srovnatelné 
kvalitě nabízet své práce a služby na českém trhu a  stejně tak na trhu zahraničním 
(zejména Rakousko). 
o Place 
SOFI stav se soustředí na následující teritoria: 
Třebíčsko, Jihlava a nejbližší okolí, Praha, další velké aglomerace, okolí páteřních sítí 
(silnice, dálnice). 
Nabídka stavebních činností, prací a služeb bude ve většině případů realizována 
prostřednictvím konkrétních výběrových řízení, část prací a služeb bude prováděna na 
základě uzavřených dohod s vybranými velkými firmami, kde je dohodnuta dlouhodobá 
spolupráce. 
o Promotion 
Propagace nabízených služeb SOFI stavu přiblížuje tuto činnost potenciálním 
zákazníkům. Široká nabídka (standardní klasika smísená s originalitou), rychlost, 
kvalita a cena musí být hlavní atributy, které dokáží zaujmout a přesvědčit o správnosti 
rozhodnutí využít právě  služeb SOFI stavu. Forma propagace je klasická, a to 
billboardy a katalogy a rovněž cestou individuálních prezentací s představením několika 
alternativních řešení. Samozřejmostí je prezentace na webových stránkách, které budou 
průběžně aktualizovány a udržovány. 
Jediným a konečným cílem vždy musí být spokojený zákazník. 
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o Process 
Vzájemné propojení a soulad jednotlivých procesů je nutný pro zajištění 
hladkého a bezproblémového fungování každé organizační jednotky. V současné době  
je věnováno hodně času změnám v organizační a řídící struktuře podniku. V čele stojí 
ředitel, který přímo řídí a kontroluje všechny úseky včetně úseku jakosti. 
Hlavní páteř tvoří obchod, výroba a ekonomika.  
Úsek obchodu byl posílen s cílem rychleji reagovat na všechny podněty trhu a 
rozvíjet marketingové dovednosti na co nejširším trhu.  
Výrobní úsek zahrnuje přípravu výroby, zásobování, technický úsek a vlastní 
střediska hlavní stavební výroby. Sladění a koordinace činností jednotlivých středisek 
na výrobním úseku je klíčová, neboť tento je hlavním nositelem hodnot.  
Vedle obou jmenovaných úseků stojí úsek ekonomický, který interaktivně 
soustřeďuje, zpracovává a zpětně poskytuje všechny potřebné informace potřebné pro 
účinné řízení.  
o Planning 
Dobré plánování vycházející ze správně stanovené strategie je nutnou 
podmínkou správného fungování firmy. Plánování je z pohledu času uskutečňováno 
sestupně, a to rok, měsíc, týden a den a předchází tak vlastnímu procesu organizace a 
řízení všech činností. Hlavní sledovanou jednotkou je zakázka, přitom každá zakázka je 
jiná, specifická a proto je i z hlediska náročnosti na rozhodovací procesy svým 
způsobem originální a jedinečná. Proto je dobrá výchozí příprava velmi důležitá a může 
přinést určitou konkurenční výhodu. 
o People 
Dobrá kvalita zaměstnanců na jakékoli úrovní je nezbytným předpokladem 
dobrého fungování firmy. Vzdělanost ve spojení se zkušeností, vysokým pracovním 
nasazením a vůlí chtít dosahovat stále lepších výsledků, být neustále lepší, to je ten 
největší potenciál který může firma mít.  
 
 
 
 
 
 46
Shrnutí 
Zásadní úkoly přicházející do oblasti výroby z nadřazených strategií jsou: 
- neustálý rozvoj stavební firmy založený na soustavném růstu výnosů 
a zisku  
- další rozvoj již existujících stavebních oborů 
- maximální využití výrobních kapacit 
- změna výrobní strategie 
- postupná diferenciace výroby 
- dobrá kvalita nabízených služeb 
- konkurenceschopné ceny prací a služeb 
- rozšíření nabídek stavebních prací do zahraničí 
- rozvoj marketingu stavební firmy 
- zavedení projektového řízení zakázek 
- zlepšení kvality zaměstnanců 
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3. Analýza stávající výrobní strategie 
Firma SOFI stav se zabývá stavební výrobou, je stavební firmou střední 
velikosti. Jeho doménou je hlavní stavební výroba, konkrétní stavební obory jsou 
bytová a občanská výstavba, zemědělská a průmyslová výstavba, provádění 
inženýrských sítí a ekologické stavby.  
Stavební výrobu SOFI stavu lze charakterizovat: 
- podle míry plynulosti výrobního procesu se jedná o výrobu přerušovanou, neboť po 
určitých částech výrobního procesu je možno výrobu přerušit a pokračovat jindy. 
- podle množství a počtu druhů výrobků ve výrobním procesu se jedná o kusovou 
výrobu, realizovanou na základě konkrétních objednávek zákazníků, ve svém důsledku 
se tedy jedná o výrobu zakázkovou.  Tři druhy kusové zakázkové výroby, které lze 
charakterizovat: 
project - samostatný rodinný dům 
 jogging - výstavba „hnízda“ různých rodinných domů 
 batch - výstavba panelového domu se stejnými byty. 
 
Věcná struktura je dána -  výrobním profilem – určen souhrnem jeho výrobních 
kapacit. V současné době se nesnaží dělat vše, co potřebuje k dokončení zakázky, ale 
snaží se současně uplatňovat princip make or buy. Nakupuje část pomocných 
stavebních prací nutných k dokončení zakázek, které umí část konkurence dělat lépe a 
levněji. 
    - výrobním programem – je souhrn prací a služeb, které 
nabízí na trhu. Výrobní proces je vyjádřen ve formě technologického postupu, 
tvořeného posloupností jednotlivých pracovních operací. Technologické postupy 
v řízení výroby slouží jako zdroj informací pro plánování a řízení průběhu výroby a 
rovněž jako fyzický nosič informací o něm. 
Časová struktura výrobního procesu zahrnuje řešení: 
-  časového uspořádání, záleží na stanovení posloupnosti operací na jednotlivých 
pracovištích 
-  průběžné doby výroby, což je čas potřebný na uskutečnění určité části výrobního 
procesu 
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-  směnnosti, určení v kolika pracovních směnách pracovního dne je výroba 
uskutečňována (cílem je maximální využití výrobních kapacit) 
-  prostojů pracovišť, cílem je odstranit nebo alespoň minimalizovat prostoje  z důvodu 
špatné organizace práce jako důsledek špatného plánování a řízení výroby 
Prostorová struktura a organizační uspořádání výrobního procesu řeší dva vzájemně 
související aspekty řízení výroby: 
 Materiálové toky  -  řeší  rychlost, vzdálenost,  plynulost přepravy  
 Uspořádání pracovišť  -  dáno charakterem výroby SOFI stavu 
  -  fised position (výrobní zdroje jsou přesouvány do místa výroby) 
Způsoby uspořádání výroby SOFI stavu: 
 Assembler to order, montáž na objednávku. Výroba zohledňující 
individuální požadavky zákazníků. Používají se standardní díly. Využívá 
se právě ve stavebnictví. 
Současná pozice firmy v místním regionu je poměrně silná, přestože konkurence 
a rivalita na tomto stavebním trhu je velká. Konkurence nás nutí realizovat stále více 
zakázek mimo region. Naše společnost je schopna realizovat zakázky do 40 mil. Kč. 
Stavební trh je v současnosti ovládán úzkou skupinou velkých a silných firem, proto se 
stále více bude firma orientovat na spolupráci s vybranými firmami z této úzké špičky. 
Všechny tyto velké firmy zastávají rovněž nákladovou generickou strategii s tím, že 
záběr nabízených stavebních činností dle jednotlivých oborů je velmi široký. Tato 
velice ostrá konkurence mezi firmami zastávající stejnou generickou strategii nás nutí 
k zamyšlení nad další specializací v určitém stavebním oboru.  
Postupně se daří snižovat podíl malých zakázek (počet prováděných drobných 
stavebních akcí) u nichž je dosahována malá rentabilita a jsou organizačně náročné.  
Podle investora firma provádí: 
- 50 % staveb pro obce a státní instituce  
- 40 % pro firmy   
- 10 % pro soukromé osoby 
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3.1. Nejdůležitější cíle řízení výroby 
Řízení výroby v SOFI stavu zahrnuje všechny řídící procesy a funkce související 
s řízením výrobních systémů a procesů. Řízení výroby je těsně provázáno s řízením celé 
firmy. U řízení výroby lze rozlišit strategickou, taktickou a operativní úroveň řízení 
výroby. Každá z těchto úrovní zahrnuje všechny se základních řídících funkcí, to je 
plánování, organizování, vedení lidí a kontrolu. 
Strategické řízení výroby -  je uskutečňováno vrcholovým vedením firmy  
Taktické řízení výroby -  zajišťuje útvar výrobního ředitele zodpovědný za plánování 
výroby v souladu s přijatou výrobní strategií a za koordinaci činnosti orgánů 
operativního řízení výroby. 
Operativní řízení výroby - zajišťuje vedení provozů – mistři, skladníci, příprava výroby. 
V souladu se současnou  strategií je hlavním cílem řízení výroby maximální uspokojení 
potřeb zákazníků a efektivní využívání disponibilních výrobních zdrojů, zvyšovat 
pružnost výroby, optimalizovat náklady a rozpracovanou výrobu, efektivně využívat 
disponibilní kapacitu výroby, zvyšovat produktivitu práce a v neposlední řadě snižovat 
průběhové doby výroby. 
S řízením výroby souvisí rozhodování v následujících oblastech: 
 Výrobní program – rozhodování o zásadních směrech rozvoje výrobního 
programu, spolurozhodování o zakázkách velkého objemu 
 Uspořádání výroby – závisí na zvolené business strategii (nákladové, 
diferenciace) 
 Kapacity a zařízení – směry rozvoje, rekonstrukce, objem zdrojů 
(investic) 
 Plánování a řízení výroby – koncepce a metody plánování a řízení 
výroby 
 Řízení jakosti – koncepce řízení jakosti výroby (ISO, trendy  v oblasti 
jakosti) 
 Řízení zásob – způsob zajišťování, rozhodování o klíčových 
dodavatelích, objem a dislokace 
 Pracovní síla – zvyšování kvalifikace, motivace, mzdová politika 
 Organizace – organizační struktura, centralizace a decentralizace řízení, 
typ organizace výroby, pravomoci a odpovědnosti 
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 Integrace – systém vnitřního ekonomického řízení, vztahy se zákazníky, 
dodavateli atd. 
 
Stanovené cíle pro oblast výrobní strategie jsou odvozeny od požadavků a úkolů 
vyplývajících pro výrobu z nadřazené business strategie firmy SOFI stav. 
3.2. SLEPT  analýza 
Analýza SLEPT identifikuje hlavní vlivy působící v obecném vnějším prostředí. 
Jejím cílem je odhalit vývojové trendy, které mohou firmu v budoucnu ovlivňovat. 
3.2.1. Sociální faktory  
Sociální faktory mohou výrazně ovlivňovat poptávku po zboží a službách a 
rovněž i nabídku. Současná společnost formuje názory lidí, jejich přesvědčení, hodnoty 
a normy. Lidé nevědomky vstřebávají světový názor, který určuje vztah k sobě samým, 
k ostatním i okolní přírodě. V současnosti dochází k zásadnímu rozporu, životní úrovně 
kontra kvality života. Postupný ústup od konzumního života bude souviset především 
s vyčerpáním neobnovitelných zdrojů a poškozováním životního prostředí.  
V oblasti sociálních faktorů sehrávají důležitou roli zejména: 
- společenský systém a klima ve společnosti, v současné společnosti mají 
lidé možnost více času věnovat svému rozvoji, vznik nových tržních 
segmentů 
- postoje lidí, mají více času na vnímání a hodnocení okolního světa,                
demokratické principy umožňují vyjadřovat svoje názory, přístupnější 
vzdělávání, mění se vztah k přírodě, rozvoj ekologických staveb 
- životní styl, současná vyspělá společnost umožňuje každému člověku 
volbu způsobu i kvality života, v současnosti se zvyšuje porodnost 
- životní úroveň, zvyšující se životní úroveň je předpokladem rozvoje 
dalších životních potřeb 
- struktura populace, zvyšuje se vzdělanost lidí, což je pozitivní jev, na 
druhé straně však naše populace poměrně rychle stárne, podpora seniorů 
Závěr pro praxi 
Pro další rozvoj podnikání v našem oboru je důležité především vnímat možnost 
vzniku nových segmentů trhu. Zvyšující se povědomí sounáležitosti s přírodou přináší 
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možnosti rozvoje celé řady ekologických staveb. Životní styl a rostoucí životní úroveň 
přináší další možnosti uspokojení rostoucích potřeb, v našem případě uspokojení 
poptávky po moderním bydlení a celého komplexu souvisejících služeb. Poroste rovněž  
potřeba staveb pro seniory. 
3.2.2. Legislativní faktory  
Právní prostředí je v České republice standardní a stabilní. Po vstupu do EU 
v roce 2002 se české právo postupně harmonizuje s právem evropské unie. Pro podnik 
je důležité, že právní prostředí pro podnikání je jasně definované a stabilní. Soukromé 
vlastnictví je základním rysem a principem rozvoje naší ekonomiky.. Pravdou však je, 
že nově přijaté normy a pravidla jsou mnohdy velmi náročná. Jisté podmínky pro 
podnikání jsou garantovány obchodním zákoníkem. Občanská práva a ochrana 
osobnosti je zabezpečována občanským zákoníkem.  
Závěr pro praxi 
Důležitá je standardizace právních norem v rámci EU. Právní prostředí v ČR je 
stabilní, soukromé vlastnictví je základním rysem a principem rozvoje naší ekonomiky. 
3.2.3. Ekonomické faktory  
Situaci podniků především silně ovlivňuje současný a budoucí stav ekonomiky. 
Management v tomto ohledu musí analyzovat následující vlivy. 
 
Stádium hospodářského cyklu naší ekonomiky 
Hospodářský cyklus souvisí s měnící se poptávkou a nabídkou ekonomik, 
nevyvíjí se rovnoměrně, ale v cyklech, příčiny cyklu mohou být vnitřní i vnější, 
ekonomické či neekonomické. Cyklus napovídá, že se budou opakovat jisté skutečnosti, 
neznamená to ovšem, že všechny cykly jsou stejné. 
V současné době se Česká republika nachází ve fázi konjunktury, která je podpořena 
zahraničními obchody, hlavně vývozem do zemí EU. V posledním období se 
ekonomika naší země stává jednou z nejrychleji rostoucích ekonomik zemí EU. 
 
Politická situace a její vliv na ekonomiku 
Hospodářská politika je významně ovlivňována tím, která z politických stran se 
při volbách dostane k moci. Jinou hospodářskou politiku prosazuje levice, jinou pravice. 
Ale ani po dobu volebního období a vlády určité strany či koalice stran není 
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hospodářská politika neměnná- musí reagovat na vývoj našeho i světového 
hospodářství. 
 
Hospodářská politika vlády 
Ekonomika a politika spolu úzce souvisí, jednu bez druhé si moderní společnost 
nedovade představit. Hospodářská politika státu se nás dotýká dnes a denně, přímo i 
nepřímo. Součástí hospodářské politiky je např. diskutovaná výše školného, regulace a 
výše nájemného, výše spotřební daně uvalované na benzín, alkohol a tabákové 
produkty, podmínky přístupu k cizím měnám a mnoho dalšího. Subjektem hospodářské 
politiky je parlament, vláda, centrální banka. Základním cílem státu je dosáhnout 
harmonický stabilní rozvoj společnosti. 
 
Monetární politika státu 
Základní úlohu v oblasti monetární politiky hraje centrální banka dané země u 
nás to je Česká národní banka. Specifická je situace v Evropské unii, kde se vznikem 
Evropské měnové unie a zavedením jednotné  měny eura byla založena vedle národních 
centrálních bank i nadnárodní Evropská centrální banka se sídlem ve Frankfurtu, která 
převzala řadu funkcí původních národních centrálních bank. K udržení stabilní měny 
využívá centrální banka následující nástroje: diskontní sazbu, povinné minimální 
rezervy, operace na volném trhu a další nástroje např. centrální banka může stanovovat 
úvěrové limity, stanovovat minimální úroky u vkladů přijímaných bankami a maximální 
úroky u poskytovaných úvěrů. 
 
Fiskální politika 
Je to proces utváření daňové soustavy a veřejných výdajů. K plnění svých funkcí 
potřebuje stát peníze, čím více funkcí, tím více peněz. Jako správný hospodář dopředu 
plánuje, kolik v následujícím roce peněz potřebuje a kolik jich získá. Úkoly fiskální 
politiky, utlumit negativní dopady hospodářského cyklu, přispět k růstu ekonomiky při 
nízké míře inflace a vysoké zaměstnanosti, eliminovat negativní výsledky působení 
tržních mechanismů na ekonomické subjekty. 
 
Stav platební bilance 
Saldo zahraničního obchodu v posledních dvou letech  pozvolna rostlo. Stále 
dovážíme méně investičního ale i spotřebního zboží. Investiční aktivita v ČR je 
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nepopíratelně na ústupu. Růst HDP bude opět založen na čistém exportu, postupně roste 
i domácí spotřeba. 
 
Míra inflace 
Inflace je projev ekonomické nerovnováhy, a v praxi se projevuje růstem cenové 
hladiny (zvyšováním cen zboží a služeb). Snižuje se kupní síla peněz. Pomocí peněz 
měříme v ekonomice úplně všechno, proto je objektivní znehodnocení peněz, tedy míra 
inflace velmi důležitý ukazatel, nejen pro národní ekonomiku, ale i pro mezinárodní 
srovnávání rozhodování. K zjištění inflace nám napomáhá index spotřebitelských cen. 
 
Situace na kapitálovém trhu 
Organizátorem kapitálového  trhu v ČR je burza cenných papírů Praha (BCPP). 
Činnost burzy je upravena burzovním řádem a burzovními pravidly. BCPP se řadí mezi 
elektronické burzy. Obchody se uskutečňují prostřednictvím automatického obchodního 
systému. BCPP je založena na členském principu, tj. obchodovat na burze mohou pouze 
její členové.7 
 
Závěr pro praxi 
Každý z výše uvedených vlivů může usnadňovat nebo komplikovat dosahování 
strategických cílů podniku. Při strategické analýze jde jednak o identifikaci takových 
vlivů, jednak o určení způsobu a síly jejich působení na vývoj firmy v budoucnu 
v průběhu naplňování její strategie. Zejména je důležité uvědomit si fungování tzv. 
magického čtyřúhelníku, který tvoří: ekonomický růst; nezaměstnanost, inflace, vnější 
rovnováha. Cílem je maximalizovat ekonomický růst, přebytek obchodní bilance a 
minimalizovat nezaměstnanost a inflaci. Problém však spočívá v tom, že zlepšení jedné 
z těchto veličin zpravidla negativně ovlivňuje ostatní. Například restriktivní fiskální a 
měnová politika snižuje inflaci, ale zároveň může zvyšovat nezaměstnanost, vyvolat 
zpomalení růstu a zhoršení vnější rovnováhy. 
Působení těchto faktorů může být různé, pro některé mohou určité faktory 
představovat hrozbu, pro jiné příležitosti. Všeobecně je však možno říci, že se české 
                                                 
7 REŽŇÁKOVÁ, M. Finanční systém 2. díl. Brno : Akademické nakladatelství Cerm, 2005. 70s. ISBN 
80-214-3006-0 
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ekonomice v poslední době daří. Všechny základní parametry magického čtyřúhelníku 
jsou vyvážené, zaznamenávají pozitivní vývoj, což je pro další rozvoj podnikatelských 
aktivit velmi povzbudivé. 
3.2.4. Politické faktory  
Marketingová rozhodnutí jsou silně ovlivněna vývojem v politickém prostředí. 
Toto prostředí zahrnuje různé zákony: 
- regulují a usměrňují soutěž 
- na ochranu spotřebitele 
- na snižování nezaměstnanosti 
- proti znečišťování životního prostředí 
- daňové zákony 
- podpory a úlevy pro zemědělství, veřejnou dopravu, dovozní cla, dovozní      
kvóty 
Stát ovlivňuje fungování ekonomiky především zákony a kontrolou jejich 
dodržování. Vláda vytváří kontrolní instituce a úřady, které zabezpečují provádění 
těchto zákonů.  
Stát se dnes rovněž stává významným zaměstnavatelem a rovněž spotřebitelem. 
Různé politické akce vyvíjejí tlak na firmy, aby věnovali více pozornosti určitým 
zájmům vlády. Akce vlády tak mohou pro firmy vytvářet na jedné straně příležitosti, na 
druhé straně hrozby. 
 
Závěr pro praxi  
Pro podnik je z této oblasti důležitá možnost získání státních dotací a rostoucí 
podpora bydlení a ekologických staveb. 
3.2.5. Technologické faktory  
Nejdynamičtější silou, která formuje životy lidí jsou technologie. Míra 
hospodářského růstu závisí na počtu nově objevených technologií. Každá nová 
technologie vytváří významné dlouhodobé důsledky, s novými výrobky se mění 
konkurenční prostředí i celé trhy.Vznikají tak nová průmyslová odvětví. Nové 
technologie tak mají vliv na nákladovost výroby, na přenos informací, na pokrok 
v dopravě a vlastně na další vývoj celé společnosti. Jak firma využívá nebo nevyužívá 
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technologický pokrok je jedním z ukazatelů dlouhodobého přežití a úspěšného rozvoje. 
Strategické zaměření na určitý technický rozvoj je také důležité při rozhodování o volbě 
generického charakteru výroby. 
 
Závěr pro praxi  
Nové technologie přinášejí určitou konkurenční výhodu. Jsou rozhodující při 
zvyšování výkonnosti firmy,  produktivity práce a kvality práce. Naopak umožňují 
snižovat náklady ve výrobě. Zásadním způsobem umožňují zlepšit informovanost a  
komunikaci ve firmě.  
3.2.6. Shrnutí SLEPT 
Tabulka ETOP (Environmental Threat and Opportunity Profile) shrnuje hlavní 
vlivy působící ve vnějším prostředí firmy (obecném) identifikované pomocí SLEPT 
analýzy vnějšího okolí. 
 
Sektor Faktory Působící vliv 
Socioekonomický ekonomické  +  nové tržní segmenty (vazba na velké prosperující firmy) 
    
 -  zvýšení daně z přidané hodnoty ve stavebnictví         
 + ekonomika ČR roste 
  sociální  + změna životního stylu, zvýšená poptávka zákazníků 
     -  vysoká nezaměstnanost v regionu, malá kupní síla 
  ekologické   + rostoucí tlak na stavby související s ekologií 
  klimatické  + postupná změna klimatu, předvídat možnosti 
  globalizace  + otevřenost trhů, větší možnosti uplatnění 
     -  větší konkurence, tlak na ceny příp. kvalitu 
  informatizace  + lepší přístup k informacím 
  intelektual.  + rostoucí vzdělanost, zvyšující se potřeby lidí 
Technologický     + vývoj v okolním světě (nové technologie ) 
     -  nároky na rychlost změn 
Vládní    + možnost získat státní zakázky 
     + dotace z Evropské unie, strukturální fondy 
     - + legislativa, standardizace EU 
                                                                  + příležitosti  - hrozby 
Tab. 3-1 Analýza obecného okolí 
                                    
 
 
SOFI stav podniká na rostoucím trhu s potenciálem vzniku / tvorby/ využití zajímavých 
segmentů trhu.  
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Další rozvoj firmy je možný vidět rovněž v rozšíření spolupráce s městy a 
obcemi, kde jsou možnosti budování nových ekologických staveb, ať již vodovodů, 
kanalizací, čistíren odpadních vod nebo rybníků a vodních nádrží.  
V souvislosti s otevřením hranic ve sjednocené Evropě je vidět možnost rozvoje 
expanzí na, pro podnik nejbližší, trh v Rakousku.  
Za pomoci nových technologií může podnik zákazníkům nabídnout vyšší 
užitnou hodnotu za stejnou nebo nižší cenu (podmínkou je získání nových odborníků). 
Ve větší míře a daleko pečlivěji je třeba se věnovat různým výběrovým řízením 
s možností získat státní zakázky. 
 
3.3. Porterova analýza 
Porterův model pěti sil nebo také Porterův pětifaktorový model konkurenčního 
prostředí je analýza rozhodujících faktorů ovlivňujících činnost firmy, vycházejíci 
z předpokladu, že strategická pozice firmy v odvětví, je především určována působením 
pěti základních činitelů, kdy vzájemné působení těchto činitelů určuje samotnou 
podstatu podnikání, v tomto případě na stavebním trhu. Tito činitelé jsou následující: 
 
Hrozba vstupu 
 nových firem 
 
 
Vyjednávací síla         Vyjednávací síla 
    dodavatelů        Rivalita                      zákazníků 
 
 
           Hrozba  
   substitutů 
Obr. 3-1 Porterův pětifaktorový model 
 
Cílem využití Porterova modelu při strategické analýze je nalezení odpovědi na 
základní otázky: 
o Snižují zamýšlená opatření vyjednávací sílu zákazníků firmy ? 
Firemním cílem je samozřejmě ano, chceme dosáhnout rozvojem technologií a 
specializací v určitých činnostech. 
o Snižují zamýšlená opatření vyjednávací sílu dodavatelů firmy ? 
    Rivalita 
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Firemním cílem je, aby naše současná vyjednávací síla pokud možno co nejdéle 
vydržela, protože se domníváme, že je poměrně dobrá. 
o Zvyšují zamýšlená opatření bariéry vstupu do daného oboru činnosti ? 
Největší hrozbou pro firmu v současné době není možnost vstupu zahraničních 
firem na náš trh, ale expanze našich velkých úzce specializovaných firem (např. 
Metrostav) do oblastí, kterým se dříve nevěnovali, neboť potřeba těchto 
specifických stavebních děl se neustále snižuje. Možnou obranou firmy je úzká 
spolupráce s některými firmami z G 8, v našem případě ŽS Brno, SSŽ Karlovy 
Vary příp. ČKD DIZ Praha. 
o Snižují zamýšlená opatření hrozbu substitutů ? 
Každá zakázka je svým způsobem specifická a jedinečná. Daleko více záleží na 
konkurenci a jejich nabídkách. 
o Zlepšují zamýšlená opatření pozici firmy vůči konkurentům ? 
Odpověď zní naprosto jednoznačně ano, jinak pro firmu nebude na tomto trhu 
místo. K tomu směřují všechny aktivity managementu firmy – posílení 
obchodního úseku, rozvoj marketingu, přípravy výroby, změna organizační a 
řídící struktury, nové přístupy, orientace na nové trhy, tržní segmenty atd. 
3.3.1. Zákazníci SOFI stavu 
–   vyjednávací síla stoupá s tím, čím je zákazník větší, čím snadněji může přejít ke 
konkurenci, čím více je informovanější, čím více existuje možných substitutů, zda je 
schopen zvládnout zpětnou integraci, čím více je citlivější na cenové změny. 
• Třebíčsko se vyznačuje velkým množstvím stavebních firem, a proto je nutné 
hledat uplatnění mimo Třebíč, rozvinout podíl na trhu v Jihlavě a okolí, v Brně a 
v Praze, se zaměřením  na státní organizace VÚSS, MěÚ, obecní úřady, krajské 
úřady. Velmi důležitý úkol strategie je navázat na počínající vazby na velké 
prosperující firmy  SSŽ Karlovy Vary, ŽS Brno a ČKD PRAHA DIZ, a.s. a.j. 
K poměrně dobré pozici na trhu stavebních prací napomáhá silná pozice 
rozhodujících „stakeholders“. 
3.3.2. Dodavatelé SOFI stavu 
–   vyjednávací síla dodavatelů stoupá s tím, čím větší na daném trhu je a čím více je 
vzdálen volné konkurenci, čím menším je odběratel zákazníkem, jestliže dodává 
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výrobky či služby vysoce diferencované, čím méně tržních informací zákazník má, čím 
více klesá možnost zákazníka uskutečnit zpětnou integraci, neexistují snadno dostupné 
substituty, zákazníci nejsou příliš citliví na cenové změny. 
• Dodavatelé SOFI stavu jsou rozděleni na dvě skupiny, a to subdodavatele 
stavebních prací a dodavatelé stavebních materiálů a komponentů. Vyjednávací 
síla subdodavatelů díky vysoké hustotě malých stavebních společností a naopak 
velmi slabému stavebnímu trhu v regionu je poměrně nízká, což firmě 
momentálně velmi vyhovuje. 
3.3.3. Konkurenti SOFI stavu 
Většina velkých firem v oboru je zaměřena na kompletní nabídku všech druhů 
stavebních činností. Díky své síle jsou schopny samostatně realizovat všechny stavební 
aktivity, tudíž komplexně zejména zakázky velkého rozsahu. Díky tomu jsou schopny 
tyto velké zakázky provádět s určitou cenovou přirážkou. 
Několik velkých firem je zaměřeno diferencovaně pouze na úzký segment 
stavebních aktivit, např. Metrostav. Rozsah takovýchto speciálních zakázek však 
v posledních letech klesá (tunely, metro). Proto se snaží nabídku svých stavebních 
činností rovněž rozšířit a nabízejí i realizaci staveb dříve neprováděných. 
Většina přímých konkurentů v regionu Třebíčska, Náměšťska a Jihlavska, 
zejména co se do velikosti firmy týče, zastává rovněž  stejnou strategii jako většina 
velkých stavebních společností, ovšem s tím rozdílem, že se zaměřují na objemově 
daleko menší zakázky. 
Chceme – li na stavebním trhu uspět, budeme muset jít cestou postupné 
diferenciace části svých činností.  
 
3.3.4. Hrozba vstupu konkurentů  
–  je snižována tehdy, jestliže se daří plnit následující podmínky, fixní náklady vstupu 
do našeho oboru podnikání jsou vysoké, čím více existují podmínky  pro využívání 
úspor z rozsahu výroby, zda existující firmy mají významné nákladové výhody díky 
zejména dlouhodobým zkušenostem, čím více je výroba diferencovaná, čím agresivnější 
prostředí v oboru činnosti panuje. 
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• Ve stavebnictví všeobecně panuje velmi agresivní prostředí, na Třebíčsku to 
platí dvojnásob. Proto se firma snaží spolupracovat s některými velkými firmami 
skupiny G 8, jako je ŽS Brno a SSŽ Karlovy Vary a získávat části větších 
stavebních akcí. Bez užší provázanosti nebude firma schopna samostatně 
konkurovat na trhu větších stavebních děl. Dobrou stavební přípravou a 
komplexností dodávek musí získat určitou konkurenční výhodu při výběrových 
řízeních všeobecně a zejména pak u zakázek v objemu 10 -  20  mil. Kč, které 
jsou přiměřené velikosti firmy. Kvalita a rychlost prováděných prací je 
samozřejmostí. V zájmu získání určité konkurenční výhody zejména 
v dosahované produktivitě práce a úsporách nákladů v současné době firma 
intenzivně hledá segment stavebních prací, na který se bude stále více 
specializovat a podřizovat tomu i potřebný rozvoj technologií, nákup nových 
strojů a zařízení, zařízení a odbornou způsobilost. 
3.3.5. Hrozba substitutů   
-   je snižována tehdy, neexistují li blízké substituty a dále jsou – li splněny některé 
podmínky, firmy nabízející substituty vyrábějí s vyššími náklady, firmy nabízející 
substituty příliš nezvyšují nabídku, cena výrobku, který by mohl být nahrazen substituty 
je lákavá. 
• Výhodou realizace stavebních děl je skutečnost, že konečný výsledek je 
jedinečný. To je dáno vždy jiným zadáním, specifickými požadavky, 
podmínkami atd. Samozřejmě je většinou možné konečného cíle dosáhnout při 
použití různých materiálů, různých technologií, různých systémů, avšak každý 
zákazník má vždy svoje konkrétní požadavky a představy ovlivňované mnoha 
faktory (např. cena, užitné vlastnosti, účel stavby). SOFI stav se může bránit 
pouze tím, že jeho technici a manažeři budou vždy o něco lepší než konkurence. 
Technická a technologická vyspělost ve firmě se musí neustále rozvíjet. Nabídky 
firmy musí být takové, aby z více možných alternativ, pokud možno vždy 
představovaly když ne nejlepší, tak alespoň optimální řešení pro zákazníka. 
3.3.6. Rivalita firem   
-   působících na daném trhu může být vysoká při splnění některých podmínek  -  jedná 
se o velmi málo rostoucí trh (snaha udržet se za každou cenu), v odvětví působí velký 
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počet konkurentů, vysoké fixní náklady nutí maximálně využívat výrobní kapacity, 
v odvětví existuje chronický nadbytek výrobních kapacit, konkurenti sledují strategii 
přežití, výrobky nabízené různými konkurenty jsou jen málo diferencované 
• Bohužel téměř všechny obecně udávané faktory v případě SOFI stavu platí až na 
to podstatné, SOFI STAV působí na trhu se stále ještě rostoucím potenciálem. 
Pravdou však je, že vzhledem k již výše uváděnému impotentnímu regionu, ve 
kterém se firma nachází, musí firma většinu aktivit umístit do oblastí, které 
naopak mají silnou poptávku po stavebních pracích, které neustále rostou a kam 
se soustřeďuje zejména zahraniční kapitál. To je zejména Praha a místa podél 
páteřních dopravních sítí. Vzhledem ke své omezené kapitálové síle se firma 
bude  zaměřovat na akce do 20 mil. Kč, bude rozvíjet spolupráci s rovněž již 
uváděnými lídry na českém stavebním trhu a rovněž se částí své kapacity zaměří 
na určitou Differentiation focus. 
3.3.7. Shrnutí Porterovy analýzy 
 - otevřenost trhu 
 - vazba na velké stavební firmy s G8 
 - pozice vůči dodavatelům stavebních prací a materiálů 
 - kvalita a rozsah nabízených prací a služeb 
 - agresivní prostředí na stavebním trhu 
 - ceny konkurence 
 - konkurenční schopnost SOFI stavu 
 - možnost ztráty strategického zákazníka 
 - diktát monopolních výrobců 
 
Výstup z analýzy vnějšího prostředí SOFI stavu: 
- domnívám se, že nejdůležitějším poznáním pro výrobu, vyplývajícím z analýzy 
vnějšího prostředí, je nutnost rozšířit svoji činnost o nový, progresivní stavební obor. 
Změna strategie na stavební práce v úzkém segmentu, differentiation focus by měla 
přispět k vybudování pozice preferenčního dodavatele takto zvoleného úzkého tržního 
segmentu. To  by firmě mělo přinést určitou konkurenční výhodu projevující se 
schopností nabídnout současně vyšší přidanou hodnotu než konkurence. 
 
 61
3.4. Analýza interních faktorů 
 
V současné době je SOFI stav postaven z 50 % na obchodování se 
subdodávkami a z 50 % provádění prací vlastními kapacitami. V neprospěch firmy 
zatím hovoří vlastní strojový park s vysokým průměrným stářím. Průměrný stav 
zaměstnanců je 40 až 45. Pro zaměstnance jsou vytvářeny takové podmínky, aby 
případná fluktuace byla co nejnižší. Rostoucí požadavky na kvalitu pracovníků jsou 
však spojeny s určitou nutnou obměnou kvalitních a spolehlivých zaměstnanců tak, že 
se ročně obmění přibližně 3 lidé.  
Přednostmi firmy jsou perspektivní a mladý kolektiv, image firmy na stavebním 
trhu, rychlá adaptace na nové požadavky trhu  a nové odběratele, znalosti v oblasti 
dotačních titulů. 
 
 
                                                                                                                                                                     
Interní faktor Konkurenční síla nebo slabost 
Vědecko-tech. rozvoj  R+D  -  schopnost správně předjímat vývoj v oboru 
Marketing a distribuce 
  
  
 -  neprováděný marketing, slabé obsazení obchodního oddělení 
 + tržní trendy dle investora (města, obce, průmysl, družstva)                  
 + rozvíjející se nabídka staveb pro zemědělství 
 -  špatný positioning (nutno jít za vyšší poptávkou) 
 + široké výrobní portfolio 
 -  průzkum trhu 
 -  slabá a málo účinná reklama, slabá podpora prodeje 
 Výroba a řízení výroby 
  
  
  
  
 
  
  
  
  
 
 -  slabá příprava výroby 
 + dobrá spolupráce se subdodavateli  
 + flexibilita výroby dle požadavku zákazníků, dobrý servis 
 + dostupnost vstupních materiálů, energií, služeb 
 -  hospodárnost a účinnost systému řízení zásob 
 -  účinnost procesu řízení zakázek 
 + kvalita výrobků a poskytovaných služeb, dostatečná kapacita 
 + návaznost procesů 
 -  slabé vybavení moderními technologiemi, zastaralá technika 
 -  nedůsledná kontrola zakázek 
 + dobrá organizační struktura 
Faktory podnikových   
a lidských zdrojů 
  
 + pracovní klima a kultura podniku, sdílené hodnoty 
 + zkušenosti a motivace řídících pracovníků, týmová práce 
 + připravenost na změnu 
 -  účinnost personální a sociální politiky 
 -  nízká počítačová gramotnost a nízká znalost jazyků 
 -  účinnost informačního systému 
 -  nízká produktivita práce 
 + pracovní nasazení manažerského týmu 
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 Faktory finanční 
  
 
 -  schopnost splácet závazky  (nízká likvidita)  
-  ukazatel síly (vysoké zadlužení) 
 -  ukazatele ziskovosti  
 -  nízký podíl vlastních zdrojů 
             + silná stránka  - slabá stránka 
Tab. 3-2 Analýza interních faktorů                  
 
Je zřejmé, že z interního hlediska slabé stránky firmy převažují nad silnými stránkami. 
Urychleně je třeba řešit oblast marketingu. Zlepšení v této oblasti na sebe navazuje 
odstranění mnoha slabých stránek v ostatních oblastech buď přímo (nízká produktivita, 
nízká likvidita a rentabilita) nebo nepřímo (nespolehlivost výrobního zařízení – více 
zdrojů z tržeb přinese možnost vyšších investic a výdajů na údržbu). Na dalších slabých 
stránkách je možno pracovat souběžně (management lidských zdrojů, cash flow, řízení 
zásob, návaznost firemních procesů) a některé budou vyžadovat dlouhodobou pozornost 
se zlepšováním spíše evolučním než revolučním (moderní postupy managementu, 
vzdělávání zaměstnanců – AJ, PC, změna organizační kultury a image). 
Dosažený pokrok je třeba periodicky hodnotit a hledat zdroje konkurenční výhody. 
Dnešní konkurenční výhoda může být postavena nejen na kvalitě výrobků ale zejména 
na schopnosti nabídnout pro zákazníka optimální řešení podle jeho zadání.  
 
 
3.4.1. Shrnutí interních faktorů 
Výstupem analýzy interních faktorů jsou silné a slabé stránky firmy. 
 
S - schopnost plnit požadavky zákazníků 
 - široké portfolio nabízených prací a služeb 
 - kvalita poskytovaných prací a služeb 
 - zkušenosti zaměstnanců, týmová práce 
 - připravenost na změnu 
 - dostatečná výrobní kapacita 
 - flexibilita výroby 
 - kultura společnosti, sdílené hodnoty 
 - servis 
 - existence strategií a struktur 
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W - prognóza budoucího vývoje 
 - slabé obchodní oddělení 
 - průzkum trhu, málo účinná reklama 
 - příprava výroby 
 - řízení zakázek, koordinace průběhu prací 
 - hospodárnost výroby, vysoké režie 
 - nedostatečná kontrola realizace zakázek 
 - nízká produktivita práce 
 - malá znalost jazyků 
 - nízká účinnost informačního systému 
 - schopnost splácet závazky 
 - nízká ziskovost a rentabilita 
 - nízký podíl vlastních zdrojů 
Výstup z analýzy interních faktorů: 
 - z analýzy faktorů vnitřního prostředí vyplývá, že značné nedostatky jsou 
v samotném systému řízení zakázek, jejich sledování, vyhodnocování a z toho 
plynoucích problémů a nedostatků promítajících se do vlastní ekonomiky zakázek, nižší 
produktivity a efektivnosti zakázek a vlastní účinnosti organizace a řízení. 
3.5. Analýza očekávání, síly a cílů důležitých „stakeholders“ 
 
V souladu se stanovenými hodnotami firmy se shodují i cíle a očekávání 
majitelů. SOFI stav musí naplňovat tyto představy. A to stát se moderní, dynamicky se 
rozvíjející společností s různorodými vzájemně se podporujícími a doplňujícími 
činnostmi. Rozvíjení aktivit musí zaměstnancům firmy zajistit dobré pracovní 
podmínky a mzdy. Podnikání společnosti musí být ziskové, aby naplňovalo rovněž 
potřeby svých majitelů a přinášelo potřebný potenciál pro další rozvoj společnosti. 
K tomu je potřeba vytvořit silný tým schopných a vzdělaných manažerů a techniků 
majících dobré znalosti, otevřených novým myšlenkám, přístupům a inovacím a 
současně s dostatečným množstvím zkušeností. Strategické řízení firmy musí zajistit 
určitou konkurenční výhodu. Podíl vlastních zdrojů na celkovém majetku se musí do tří 
let zvýšit nejméně na 25 % a eliminovat tak možnost ohrožení společnosti. 
 64
 
Stakeholders Očekávání Cíle Síla Ohodnocení
Vlastníci 
  
  
Stát se silnou 
prosperující společností 
  
Naplňovat potřeby  
vlastníků, rozvíjet se 
  
Postavení v regionu 
Velký finanční kapitál 
  
10 
 
 
Management 
  
  
Patřit mezi největší 
staveb. firmy na Vysočině
  
Překročit během dvou let 
v tržbách hranici 80 mil. Kč 
  
Znalost výrob. procesu 
Kvalita techniků 
  
8 
 
 
Zaměstnanci 
  
  
Možnost vyniknout 
Zvyšování mezd 
  
Stabilizace odborníků 
Osobní růst 
  
Nedostatek kvalitních 
a ochotných zaměst. 
  
5 
 
 
Zákazníci 
  
  
  
Komplexnost nabízených 
služeb. 
Rychlost a kvalita 
  
Snaha dosáhnout co nejlepší 
ceny při velmi slušné kvalitě. 
  
  
Finanční prostředky 
Možnost výběru z více 
dodavatelů 
  
9 
 
 
 
Konkurenti 
  
  
Snížení konkurence- 
schopnosti 
  
Dostat se na naše místo 
u stabilních zákazníků 
  
Větší kapitálová 
vybavenost 
Modernější technolog. 
6 
 
 
Dodavatelé 
  
  
  
Zvýšení objemu obchodů 
Lepší marže 
Zlepšení vzáj. vztahů 
  
Zkvalitnění nabídky 
Udržení cen při zvyšování 
kvality 
  
Znalost zákazníků 
Přístup ke konkurenci 
  
  
3 
 
 
 
Vláda 
  
  
  
Výnosy z daní 
Zajištění zaměstnanosti 
Zvýšení exportu 
  
Vytvořit nová pracovní místa 
Zvyšování životní úrovně 
  
  
Legislativa 
Regulace 
  
  
4 
 
 
 
Média 
  
  
Zviditelnění na trhu 
Vyvinout nátlak při řešení
určité situace 
Mít trvalý přehled o dění ve  
společnosti a potřebách trhu 
  
Získávání potřebných 
Informací 
Mít možnost ovlivňovat 
2 
 
 
Tab. 3-3 Cíle a očekávání ,, stakeholders” 
 
  
3.6. Firemní kultura a fáze vývoje společnosti 
Základní a typické principy firemní kultury, zastávané v SOFI stavu jsou 
zejména prostředí důvěry, demokratické prvky uplatňování moci s volným prostorem 
pro seberealizaci, akceptování nejistoty jako zdroje rozvoje a společné sdílení vizí a 
cílů. 
 
Faktory firemní kultury utvářející vnitřní prostředí naší firmy: 
• Důvěra - cílem je neustále prohlubovat vzájemnou důvěru. Snaží se o budování 
principů “zdravé rodiny“, to je vysoké sebevědomí, jasná komunikace, okolí je 
vnímáno přátelsky,   jasná a srozumitelná pravidla. 
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• Moc - moc je uplatňována jako závazek, to znamená ve formě zmocnění. Cílem 
je vytvořit pocit bezpečí a volný prostor pro seberealizaci druhých. Klíčová 
slova jsou rovněž iniciativa, tvořivost, vysoký výkon a pevnost.  
• Nejistota – ve firmě platí řada předpisů a pravidel, jejichž cílem je nejistotu 
eliminovat, akceptovat  nejistotu s tím, že s sebou nese různé změny, chápat ji 
jako skutečnost, jako zdroj rozvoje, jako příležitost 
• Sdílení - společnost má jasně stanovené hodnoty, vizi i cíle. S těmito hodnotami 
jsou všichni zaměstnanci seznámeni a snahou firmy je, aby se s nimi ztotožnili. 
 
Všeobecně je prezentováno pět vývojových stádií firmy. Firma SOFI stav se nachází na 
přechodu ze čtvrté do páté fáze vývoje. Má jasně stanovenou vizi a cíle, jasně 
definované hodnoty firmy. Má propracovanou a jasnou strategii společnosti. Pro 
zajištění co nejlepšího fungování všech procesů má zpracovanou řadu 
vnitropodnikových norem a pravidel. Zároveň si však uvědomuje, že v současné 
dynamicky se vyvíjející době, ve vysoce turbulentním prostředí nejsou schopni 
pojmenovat všechny proměnné ovlivňující každodenní podnikání, není a ani nemůžeme 
direktivně stanovit odpovídající pravidla jednání, chování, ani rozhodovací procesy. 
Stanovené úkoly jsou samozřejmě náročné, avšak pro jejich dosažení mají jednotlivé 
úrovně dostatek volnosti a možnosti. Demokratické prvky v řízení tak jsou nezbytnou 
samozřejmostí a podmínkou dalšího rozvoje. 
  
3.7. Výrobní strategie z pohledu životního cyklu výrobků 
Tak jak již bylo uvedeno, současná výrobní struktura SOFI stavu je značně 
široká. Svoji podstatou se však jedná o stavební práce standardního charakteru, tomu 
také odpovídá generický charakter výroby cost leadership. Uspořádání současné výroby 
tedy odpovídá fázi životního cyklu výrobku a trhu. Dá se charakterizovat jako období 
zralosti s tím, že stavebnictví má stále rostoucí potenciál. Ve standardní stavební výrobě 
však panuje obrovská konkurence. Vzhledem však k uvažované změně strategie v části 
stavební výroby differentiation bude třeba počítat s rozšířením výroby o nový stavební 
obor s nutností investic a dalšího rozvoje marketingu. Cílem změny výrobní struktury je 
přizpůsobit se změnám v podnikatelském prostředí, získat určitou konkurenční výhodu  
a zabezpečit další potřebnou prosperitu. 
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3.8. Výroba z pohledu etických a ekologických hledisek 
Při realizaci jednotlivých stavebních zakázek firma respektuje ekologické 
aspekty a ctí současné  trendy a hygienická hlediska. Všechny používané stavební 
materiály odpovídají požadovaným normám a standardům. Jedním ze stavebních oborů 
také je ekologická výstavba, to je výstavba čistíren odpadních vod, kanalizačních řádů a 
rybníků. 
3.9. Analýza jednotlivých aspektů stávající výrobní strategie 
Základní cíle pro oblast výroby a návaznosti na nadřazenou strategii 
Business strategie vyjadřuje základní strategické cíle a cesty vedoucí k jejich 
dosažení. V případě SOFI stavu je to stavební činnost a neustálý rozvoj jednotlivých 
stavebních oborů. 
Výroba je  definovaná jako transformace výrobních faktorů do ekonomických 
statků a služeb, které pak procházejí spotřebou. Z ekonomických a společenských 
hledisek je ve výrobě cílem všechny výrobní zdroje využívat co nejefektivněji a 
dosahovat co nejvyššího zisku. Řízení výroby je zaměřeno na dosažení optimálního 
fungování výrobních systémů s ohledem na vytyčené cíle. V řízení výroby se především 
jedná o věcné, prostorové a časové sladění, případně koordinaci činitelů účastnících se 
výrobních procesů nebo výrobní procesy ovlivňujících. 
Business strategie pak vymezuje pro související strategii řízení výroby základní 
cíle a rovněž vtiskuje určité charakteristické rysy nejen výrobě a jejímu řízení, ale i 
všem aspektům jejího fungování – výrobnímu programu, výrobní základně, struktuře 
pracovníků, organizaci, informačnímu systému a dalším důležitým aspektům. 
Budu-li dále hodnotit současnou výrobní strukturu SOFI stavu, respektive 
stávající záběr realizovaných stavebních oborů, mluvíme v převážné většině o 
standardních stavebních pracích bez užší specializace, pro které je v dnešní tvrdé 
konkurenci spíše typický generický charakter výroby cost leadership (nákladová 
strategie) a tomu také přináleží příslušné popisované atributy. Strategii diferenciace lze 
přiřadit pouze k části výroby, a to k výstavbě čistíren odpadních vod. V tomto kontextu 
je tedy třeba i vnímat hodnocení jednotlivých atributů v následujících popisovaných 
komponentech stavební výroby SOFI stavu.   
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3.9.1. Přístup k uspokojování poptávky 
Generický charakter business strategie determinuje i rozhodování o základních 
aspektech výrobní strategie. Výroba v SOFI stavu je uskutečňována na základě 
objednávek make to order nebo assembler to order. Vzhledem k zakázkové výrobě 
SOFI stavu a samotnému charakteru výroby na sklad firma nevyrábí. Každá zakázka je 
jedinečná a většinou o získání zakázky rozhoduje nabídnutá cena.  
Při rozhodování o strategických cílech výroby v oblasti uspokojování poptávky 
platí, že firma sledující nákladovou strategii (cost leadership) si častější inovace vyššího 
řádu vzhledem k jejich nákladnosti nemůže dovolit, změny výrobního programu nejsou 
časté, výrobní program je užší (firma využívá výhod specializace), firma se snaží 
poptávku spíše ovlivňovat, aby byla stabilní a k tomu případně využívá výrobu na sklad 
(make to stock), což však není případ SOFI stavu. Pro firmu sledující strategii 
diferenciace, tudíž i pro SOFI stav, jsou typické časté inovace a častější změny 
výrobního programu,  snaha vyhovět zákazníkovi (maximální uspokojování poptávky).  
3.9.2. Fyzické uspořádání výroby 
Celá výroba SOFI stavu je realizovaná prostřednictvím zakázek. Z hlediska 
fyzického uspořádání výroby je zakázková výroba typická spíše při strategii 
diferenciace, zařízení je univerzální. Kapacity jsou přizpůsobovány poptávce. Důležitá 
je v tomto případě pružnost a stabilita výroby a souvisejících systémů. 
Z hlediska nákladovosti při výrobě komponent SOFI stav využívá princip make 
or buy, usiluje o maximální využití svých výrobních kapacit.  
3.9.3. Plánování, řízení a organizace výroby 
V systému plánování a řízení výroby je pro SOFI stav prioritou uspokojení 
požadavků zákazníka. Důležitá je rovněž rychlost a pružnost výroby. Princip plánování 
je zaměřen na optimalizaci výrobních toků. Časový horizont plánování je  kratší, 
podrobnost plánování menší (je zde více nepředvídaných událostí jež nelže plánovat), 
uspořádání v čase nepravidelné, řízené poptávkou. V mnoha případech však firma 
priorizuje nízké náklady a plné využívání kapacit. 
V prostředí SOFI stavu se při organizování výroby uplatňují ploché organizační 
struktury (s menším počtem řídících stupňů) s vyšší decentralizací. Nejnižší stupně 
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řízení musí být schopny řešit problémy i bez účasti centra. Cílem je v tomto případě 
dosažení co největší pružnosti a přizpůsobivosti potřebám zákazníka. 
3.9.4. Přístup k řízení zásob 
Smyslem vytváření zásob v podmínkách SOFI stavu je zajistit potřebnou 
pružnost výroby, zajistit schopnost řešení nepředvídaných situací a uspokojování 
mimořádných požadavků zákazníků. Úroveň zásob se snaží udržovat na pokud možno 
minimální úrovni. Ne vždy se to však daří, protože materiál, rozpracovaná výroba  i 
výrobní kapacity a jejich alokace a dislokace jsou řešeny s ohledem na zajištění 
maximální pružnosti výroby. 
3.9.5. Zabezpečování výrobních faktorů 
Při rozhodování o strategických cílech pro oblast nákupních činností je 
v podmínkách SOFI stavu rozhodujícím kritériem pružnost a výkonnost výrobního 
systému. Tomu odpovídá decentralizace nákupních činností. Výběr dodavatelů je však 
současně založený na systematickém sledování cen a kvality dodávek svých dodavatelů.  
3.9.6. Řízení jakosti 
Vysoká jakost výroby je přímo podstatou strategie SOFI stavu. Vzhledem 
k věcné podstatě výroby se firma snaží o maximální zapojení všech zúčastněných 
pracovníků do kontroly jakosti. Statistické přístupy kontroly jakosti v  případě firmy 
nepřichází v úvahu.   
3.9.7. Lidské zdroje 
Pracovní síla je v podmínkách SOFI stavu složena na jedné straně 
s kvalifikovaných pracovníků, na straně druhé s části pracovníků méně kvalifikovaných, 
vykonávajících těžší a méně odborné práce. Odměňování je na některých zakázkách 
úkolové, v převážné většině zakázek však spíše na základě časové mzdy (úkolová mzda 
někdy omezuje iniciativu a tvůrčí přístup k řešení problémů). Styl řízení je spíše 
participativní, specifikace pracovních úkolů rámcová, volnější. 
3.9.8. Stabilita výroby 
Výrobní systém SOFI stavu je celkově pružnější.  Důraz je kladen na schopnost 
vyřešit případné krizové situace. Vzhledem k tomu, že nákladové hledisko není v tomto 
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případě příliš významné, mohou být za prioritní formu vytváření stabilizačních faktorů 
považovány rezervy výrobních faktorů (např. ne plně využité kapacity). 
  
3.10. Shrnutí analýzy (SWOT) 
Z předchozích dílčích analýz vyplynuly následující nejdůležitější silné stránky a 
příležitosti a naopak slabé stránky a hrozby.  
Návrh strategie je zaměřen na eliminaci slabin a hrozeb využitím silných stránek a 
strategických příležitostí. 
 
 
 
 
S - strenghts W - weaknesses 
 
 schopnost splnit zájmy zákazníků 
 široké výrobní portfolio 
 dostatečná výrobní kapacita 
 flexibilita výroby dle požadavku 
zákazníka 
 mladý manažerský tým, pracovní 
nasazení 
 kvalita prací a poskytovaných služeb 
 připravenost na změnu 
 pracovní klima a kultura podniku 
 dobrá týmová práce, zkušenosti 
pracovníků 
 slušný servis 
 rozbíhající se personální práce 
 existence strategie a struktur 
 sdílené hodnoty 
 péče o zaměstnance 
 prostředí důvěry 
 
 
 předjímání vývoje v oboru 
 slabé obchodní oddělení 
 průzkum trhu, málo účinná reklama 
 příprava výroby, zakázek 
 řízení zakázek, koordinace průběhu 
prací 
 hospodárnost výroby, vysoké režie 
 nedostatečná kontrola realizace 
zakázek 
 malá produktivita práce 
 malá znalost jazyků, počítačů 
 nízká účinnost informačního systému 
 schopnost splácet závazky 
 nízká ziskovost a rentabilita 
 spolupráce jednotlivých oddělení 
 nízký podíl vlast. zdrojů 
 logistika 
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O - opportunities T – threats 
 
 šance pro nové směry podnikání 
 změna životního stylu, zvýšení 
poptávky 
 otevřenost evropského trhu  
 přístup k informacím 
 rozvoj technologií 
 možnost získat vládní zakázky 
 možnost získat dotace, strukturální 
fondy 
 přístup k hypotečním půjčkám 
 využití rozmanitosti výroby firmy 
 know-how, specifická technologie 
 nové tržní segmenty 
 prostor pro seberealizaci 
 realizace ekologických staveb 
 zlepšení procesů 
 zapojení pracovníků do kontroly 
jakosti 
 
 
 malá kupní síla v regionu 
 velká konkurence, tlak na ceny 
 nároky na rychlost změn  
 negativní dopad posunu DPH 
 standardizace s EU 
 konkurenční schopnost výrobků a 
služeb 
 malá vyjednávací schopnost 
s dodavateli 
 nepřátelské prostředí  
 možná ztráta strategického zákazníka 
 ceny konkurence 
 turbulentní prostředí 
 nedodržení předpisů a norem 
 nedodržení termínů výstavby 
 opožděné zavedení IS řízení 
výroby 
 slabá komunikace 
 
 
Tab. 3-4 SWOT analýza 
 
Ze SWOT analýzy vyplývá řada slabých stránek a ohrožení vztahujících se 
k daným faktorům vnějšího a vnitřního prostředí.  Vzhledem k tématu  práce budu dále 
řešit pouze vybrané slabé stránky a ohrožení vztahující se k problematice výrobní 
strategie a řízení výroby. 
 
 
Hlavní nedostatky: - nesprávná výrobní strategie 
- chybí jednotný systém řízení zakázek 
- nedostatečná kontrola průběhu realizace zakázek 
- odtržená příprava a zadávání zakázek od vlastní realizace, 
chybí provázanost a informovanost 
- špatná koordinace průběhu prací realizovaných 
subdodavatelsky a vlastními pracovníky 
- špatná průběžná kontrola čerpání nákladů 
 
Jasné pojmenování nedostatků ve výrobní strategii a v řízení zakázek si vyžaduje řešení 
spočívající v jejich eliminaci. 
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4. Formulace výrobní strategie 
 
 Po provedených analýzách a specifikaci nedostatků a slabých míst je možno 
stanovit nejdůležitější oblasti, ve kterých musí firma provést změny, jejichž realizace 
povede ke zlepšení současného stavu. Navrhovaná opatření se týkají především dvou 
oblastí a to změny vlastní výrobní strategie rozšířením realizovaných stavebních oborů a 
zkvalitnění řízení výroby zavedením projektového řízení zakázek.   
Navrhovaná SMART opatření: 
•  „stimulating“, což znamená, že cíle musí stimulovat k dosažení co nejlepších 
výsledků 
• „measurable“, tj. dosažení či nedosažení cíle musí být měřitelné 
• „acceptable“, tj., že cíle musí být akceptovatelné i ze strany těch, kdo je budou 
plnit. 
• „realistic“, tj. reálné, dosažitelné. 
• „timed“, tj. určené v čase. 
Časový horizont nové výrobní strategie je předpokládán do tří až pěti let od započetí 
realizace navrhovaných změn.  
V závěru každé kapitoly jsou zdůvodněna opatření právě s ohledem na vymezení 
určitých vlastností  SMART cílů, které jsou vlastní příslušné kapitole. Obecně jsou 
opatření v každé řešené oblasti navrhována tak, aby byla SMART. 
4.1. Nejdůležitější strategické cíle řízení výroby 
Nejdůležitější strategické cíle řízení výroby se dotýkají dvou úrovní řízení: 
 
-   strategického řízení výroby, doplněním stávajících stavebních oborů, zavedením 
nového progresivního stavebního oboru – stavba železobetonových skeletů a monolitů. 
Rozšíření spektra nabídky stavebních prací pomůže ke zvýšení objemu realizovaných 
výkonů při současném zlepšení ekonomických ukazatelů SOFI stavu, zvýšení tržeb a 
zisku..  
Na druhé straně však současná specializace části výrobního programu na vybraném 
středisku stavební výroby, tzn. změnu výrobní strategie tohoto střediska na stavební 
práce v úzkém segmentu, differentiation focus by měla přispět k vybudování pozice 
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preferenčního dodavatele takto zvoleného úzkého tržního segmentu vybraným velkým 
stavebním firmám na trhu.  
- strategickým cílem pro výrobu je zavedení nového stavebního oboru stavba 
železobetonových  skeletů a monolitů 
Požadované   S - vybudování pozice preferenčního dodavatele stavebních prací 
vlastnosti  M – předpokládané zvýšení objemu tržeb  20 mil. Kč 
 A – plné využití kapacit 
 R – opodstatněnost v zájmu dalšího rozvoje firmy 
 T – plná výkonnost do tří let 
 
-  operativního řízení výroby, zavedením projektového řízení zakázek. Projektové 
řízení zakázek přinese podstatné zkvalitnění organizace a řízení výroby a následně 
všech procesů. Eliminace všech výše popsaných nedostatků dotýkajících se procesu 
řízení výroby se pozitivně rovněž projeví v dosahované produktivitě a efektivnosti a 
tudíž ekonomice SOFI stavu. 
- strategickým cílem je zavedení projektového řízení 
Požadované  S – zkvalitnění řízení zakázek 
vlastnosti  M – vyšší produktivita, snížení nákladů na zakázku 
  A – lepší využití času, snížení prostojů 
  R – je snahou většiny zaměstnanců 
  T – vytvoření projektových týmů do poloviny roku 2008  
4.2. Základní strategické cíle pro oblast výroby 
 Smyslem nové výrobní strategie je dosažení dlouhodobé výhody tím, že obsadí 
dosud volnou mezeru na stavebním trhu. Z hlediska dosahovaného objemu výnosů je 
třeba zabezpečit cestu k dosahování tržeb na úrovni 80 mil. Kč. S uvažovanou změnou 
výrobní strategie spočívající v rozšíření výroby o nový stavební obor, firma počítá se 
strategií diferenciace na vybraném středisku stavební výroby, kde bude konkurovat 
především díky specifickému charakteru nabízených prací a služeb, při současném 
zkvalitnění řízení výroby plošným zavedením projektového řízení procesů na SOFI 
stavu .  
S rozvojem nového stavebního oboru – stavba železobetonových skeletů a 
monolitů, pak souvisí rozhodnutí, zda využívat nadále služeb specializovaných výrobců 
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betonových směsí, nebo se rozhodnout pro vybudování vlastní výrobny betonu a 
speciálních směsí. Toto investiční rozhodnutí však bude záviset především na 
realizovaných objemech těchto specifických stavebních prací a z toho se odvíjející 
ekonomické výhodnosti tohoto řešení.  
Při rozhodování je však možno rovněž vycházet z dalšího potenciálního 
předpokladu rozšíření činnosti SOFI stavu, a to o lití podlah. Realizace betonáží 
nosných podlahových železobetonových desek či betonáží průmyslových podlah, včetně 
finální povrchové úpravy například pomocí technologií vsypů, s velmi vysokou 
produktivitou a užitnou hodnotou, pro širokou škálu typů průmyslových objektů a 
kombinací parametrů zatížení, by se v případě vlastní betonárky, mohla stát dalším 
velmi zajímavým oborem stavební činnosti SOFI stavu. Strategickým cílem SOFI stavu 
je strategie rozvoje a růstu  aktivit, snaha o růst objemu prodejů a růstu podílu na 
stavebním trhu. 
4.2.1. Přístup k uspokojování poptávky 
SOFI stav sledující u většiny standardních stavebních oborů nákladovou strategii 
(cost leadership), rozšířením spektra nabízených stavebních prací o nový specifický 
obor - stavba železobetonových skeletů a monolitů, zde naopak bude sledovat strategii 
diferenciace. Samozřejmým cílem je maximální uspokojování poptávky a individuální 
přístup k zákazníkovi. 
Veškerá výroba a uspokojování poptávky se realizuje prostřednictvím zakázek. 
Cílem je vždy maximální uspokojení poptávky. Tím, že každá zakázka je individuální, 
je také svým způsobem jedinečná, naším cílem je vycházet vstříc zákazníkovi, což je 
samozřejmou snahou všech pracovníků. 
Úkol  - Stanovení úkolů souvisejících s plánovanými změnami 
Nositel - Management firmy 
Termín - 15.2.2008 
4.2.2. Uspořádání výroby 
 Zakázková výroba bude v tomto případě uskutečňována na základě 
objednávek assembler to order. Kapacity budou přizpůsobovány poptávce v tomto 
stavebním oboru. Většina zařízení je univerzální, vzhledem k částečné diferenciaci však 
bude třeba pořídit některé speciální stroje a technologie.  Důraz bude kladen na pružnost 
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systémů a schopnost odolávat poruchám. Hlavní snahou musí být maximální využití 
kapacit, většinu prací zvládnout vlastními silami. Při zakázkách velkého rozsahu 
budeme část prací dále řešit subdodávkami. 
Termín pořízení uvažovaných nových strojů a technologií je duben až červen 
2008 současně s budováním nového úseku výroby. 
Úkol  - Nákup nových technologií, strojů a zařízení 
Nositel - Ředitel firmy 
Termín - 10.6.2008 
4.2.3. Plánování, řízení a organizace výroby 
Prioritou je uspokojení požadavků zákazníka, rychlost a pružnost výroby. 
Principem plánování bude  koncept OPT (Optimized Production Technology), který je 
zaměřen na optimalizaci výrobních toků a rychlý průchod úkolů výrobním systémem. 
Cílem je maximální využití kapacit úzkoprofilových pracovišť, protože tyto pracoviště 
určují výkonnost celého výrobního systému. Hlavním přínosem OPT tedy je redukce 
průběhových dob a celkové zvýšení průchodnosti výrobního systému. Časový horizont 
plánování je  kratší, podrobnost plánování menší (je zde více nepředvídaných událostí 
jež nelze plánovat), uspořádání v čase je nepravidelné, řízené poptávkou.  
Kvalita řízení zakázek prakticky rozhoduje o hospodářském výsledku SOFI stavu. 
Každý nedostatek při řízení zakázek následně zvyšuje nákladovost a nebo dokonce 
způsobuje  ztrátu na hospodářském výsledku. To nelze nadále připustit a musí se  zlepšit 
celý proces řízení zakázek a dosáhnout tak lepších výsledků hospodaření.  
Za zásadní a rozhodující změnu v tomto aspektu výroby považuji přechod na projektové 
řízení. 
Projektové řízení jako zásadní změna do organizace a řízení firmy 
Od zavedení projektového řízení si firma právě slibuje zásadní obrat ve zkvalitnění 
procesů organizace a řízení výroby. Tato změna dotýkající se změny struktur je zásadní, 
jejím cílem je právě zabránit ztrátám a škodám v důsledku špatné organizace výroby a 
podstatně zvýšit produktivitu práce a výkonnost.[1] 
Se zavedením projektového řízení je však spojena řada změn, která spočívá ve: 
- Výběru vhodných lidí, interní agent změny 
- Analýze sil 
- Zlepšení vnitřní komunikace 
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- Podpoře z vedení  
- Efektivní kontrole 
- Hodnocení výsledků 
V souvislosti s  přechodem na řízení projektů bude muset být přepracována a změněna 
organizační struktura.  
Základní podstatnou změnou bude ustanovení dvou samostatných úseků výroby, kdy 
v rámci každého bude součástí   příprava výroby 
 realizace staveb 
 řízení subdodávek 
 kontrolní úsek.    
Odpovědní řídící pracovníci si musí být vědomi potřebnosti a nutnosti této změny. 
Zavedení systému do řízení zakázek zkvalitní procesy, přinese rychlejší reakce na vnější 
i vnitřní podněty a v důsledku se projeví vyšší ziskovostí firmy. Projektové řízení se 
stane předpokladem pro další výrazné zvyšování výkonů. 
 
Základní atributy projektu:  
- smluvní rámec projektu 
- předmět realizace, kvantitativní a kvalitativní parametry 
- termín dosažení cíle 
- náklady na dosažení cíle 
- priority 
- realizační tým 
- informace a informační servis projektu 
 
Osm klíčů k pokročilému řízení projektu 
o Správa smluvních vztahů 
Dobře uzavřené smlouvy jsou velmi důležité pro dosažení dobrého výsledku, pro 
dosažení plánovaného zisku. Jednotlivá ustanovení je třeba velmi pečlivě upravovat. 
Každopádně je třeba využívat právní pomoc. 
- jak chápat smlouvu 
- co by měla smlouva upravovat 
- typy smluv 
- rizika ve smlouvách 
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- základní požadavky na kontrolu smluvních vztahů 
- řízení smluvních vztahů, vyjednávání 
o Řízení změny 
V rámci řízení projektu je nutno vnímat, že se pohybujeme v prostředí velmi 
nestálém turbulentním, a že v průběhu řízení projektu bude docházet k celé řadě 
dílčích různorodých změn. Na tyto změny musí firma umět pružně reagovat 
každodenní řídící prací. 
Před rozhodnutím musí vždy vnímat zdroj požadavku, proč ke změně dochází, efekt 
z realizace, náklady plynoucí z neuskutečnění, náklady na realizaci, vliv na termíny, 
míra rizik, vliv na cíle a rozsah projektu. V tomto ohledu jsou nároky na 
projektového manažera značné, proto bude kvalita tohoto řídícího pracovníka 
rozhodující pro dobré fungování firmy v každodenní praxi. 
o Řízení týmu 
Po jmenování manažera projektu je nutno provést výběr vhodných lidí do týmu 
pověřeného řízením projektu. Týmová práce závisí na efektivitě interakce mezi 
členy týmu, to znamená na schopnosti vzájemně spolupracovat, doplňovat se a 
podporovat. Práce v týmu musí být dobře koordinovaná a úkoly správně rozděleny 
mezi jednotlivé členy týmu. Všechny úkoly musí být jasně definované a 
uskutečnitelné v čase a požadované kvalitě. Každý v týmu musí rozumět své roli a 
odpovědnosti. 
o Řízení konfliktů 
Při práci v týmu je nutno odstraňovat příčiny stresů a předcházet konfliktům. Pro 
práci v týmu a pro předcházení konfliktům  jsou typická následující řešení – vyhnutí 
se, přizpůsobení se, spolupráce, kompromis, boj, povzbuzování, posilování. 
Hlavní zdroje konfliktů v každodenním běhu projektu jsou zejména – změny 
v rozsahu prací, nejasné cíle a definice projektu, nedostupné zdroje, zpoždění, 
nedorozumění, osobní rozpory, předsudky atd. Při řešení konfliktu je nutné dobře 
komunikovat se všemi členy týmu, odhalit sporné otázky a překonávat rozdíly. 
o Řízení nákladů 
Správné řízení nákladů při vlastní realizaci projektu je velmi důležité pro dosažení 
stanoveného efektu. Pro správné řízení nákladů je potřebné zabezpečit řízení 
rozpočtu projektu, podstatou pro to je sledování a vyhodnocování odchylek: 
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- výchozího rozpočtu projektu, tj. velikosti původních rozpočtových 
nákladů 
- aktuálního stavu čerpání rozpočtu na již realizované práce, tj.velikost 
skutečných nákladů a skutečně provedených prací 
- původních rozpočtových nákladů na již realizované práce 
- odhad dalších nákladů ve vazbě na zbývající úkoly a celkový 
rozpočtový rámec projektu 
S řízením nákladů je spojena soustavná kontrola všech položek. Kontrolní činnost je 
velmi důležitá pro možnou rychlou reakci na chybný vývoj. Osvojení si základních 
pravidel controllingu bude proto velmi důležité pro dobré zvládnutí ekonomiky 
zakázek v každodenní praxi. 
o Řízení priorit 
Velké množství práce vyvolává tlak na realizátory projektu. Vedoucí týmu by měl 
vždy umět rozpoznat podstatné v množství nepodstatného. Špatné řízení priorit má 
svoje následky – příliš mnoho práce v příliš krátkém čase, časté změny priorit, 
zmeškané termíny a nesplněné závazky, neúčinné porady, projekty neběží podle 
plánu, soustavný stres. Pro efektivní řízení času a správné stanovování priorit musí 
manažer projektu 
- analyzovat, kam jde náš čas 
- stanovit priority  práce 
- minimalizovat přerušování 
- odstranit nejčastější zloděje času 
- bojovat s odklady 
- zorganizovat činnosti a papírování 
-  
o Řízení rizik 
Průběh realizace jednotlivých stavebních zakázek je spojen s řízením velkého 
množství činností a operací. Tlak okolí, časový tlak, složité vztahy, turbulentní 
prostředí a někdy nedostatek relevantních informací přináší v každodenní řídící 
práci celou řadu rizik. Proto musí firma možnosti rizika vnímat, jednotlivá rizika 
analyzovat, počítat s dopadem a být připravení na korekci řídících procesů (opět 
důležitá již zmiňovaná kvalita odpovědného manažera). 
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Omezení rizika  - prevencí (snížit hrozbu nebo dokonce zamezit) 
   - ochranou (minimalizováním nebo zabráněním dopadu) 
   - přenesením (sdílením rizika se třetí stranou) 
   - přijetím (žít s vědomím rizika) 
o Řízení informací 
S rozvojem informačních systémů a informačních technologií je spojeno 
zpřístupnění obrovského množství dat jež poskytují velké množství různých 
informací. Správné využití těchto informací dnes rozhoduje i o výsledcích a 
úspěšnosti firem. S informací jsou neodmyslitelně spojeny znalosti (znalosti jsou 
získávány z informací) a právě v dnešní společnosti se znalosti stávají stále 
významnějším zdrojem bohatství. Při řízení informací je důležitá především dobrá 
komunikace, dobrá analýza informací a jejich rychlý přenos. Nezbytným 
předpokladem kvalitativního růstu musí být instalace výkonného informačního 
systému a využívání moderního programového vybavení (otevřený systém, veškerá 
data  jsou propojena). 
Vytvoření projektových týmů je časově vázáno na personální doplnění firmy. Počítá se  
s tím, že tyto týmy budou sestaveny  během měsíce dubna 2008. Plynule budou přebírat 
jednotlivé zakázky a zodpovídat za jejich realizaci. Každá zakázka bude termínovaná. 
Jasně stanovené podmínky realizace, rozpočty a termíny budou vázány na stimulační 
prvky. Na úspory proti rozpočtům a na zkrácení termínů výstavby budou vypisovány 
týmům mimořádné odměny. 
Úkol  - Vytvoření projektových týmů, změna obsazení oddělení  
Nositel - Ředitel firmy 
Termín - 30.4.2008 
 
Úkol - Stanovení vnitřních pravidel, upřesnění směrnic a pokynů 
Nositel - Ředitel firmy 
Termín - 31.5.2008 
4.2.4. Přístup k řízení zásob 
V souvislosti se zavedením nového stavebního oboru s generickým charakterem 
diferenciace, musíme počítat s nutností vytvoření určitých zásob, jejichž cílem je zajistit 
potřebnou pružnost výroby, zajistit schopnost řešení nepředvídaných situací a 
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uspokojování mimořádných požadavků zákazníků. Úroveň zásob v tomto případě bude 
vyšší ve všech aspektech – materiál, rozpracovaná výroba, hotové výrobky i výrobní 
kapacity a jejich alokace a dislokace jsou řešeny s ohledem na zajištění maximální 
pružnosti výroby. Při nákupu materiálových zásob je třeba využít e – business 
popřípadě zvážit předzásobení nákupem v mimosezónním období a využívat tak 
výrazných slev z nákupních cen. 
Předzásobení materiálem v mimosezónním období může přinést výrazné snížení 
nákladů výroby a v konečném efektu zvýšit rentabilitu výroby a zisk. 
Úkol                -        Uzavření smluv (podmínek) s dodavateli vstupních materiálů     do                
výroby 
Nositel - Management firmy 
Termín - 28.2.2008 
4.2.5. Zabezpečování výrobních faktorů 
Při rozhodování o strategických cílech pro oblast nákupních činností je 
v podmínkách strategie diferenciace rozhodujícím kritériem pružnost a výkonnost 
výrobního systému. Tomu odpovídá i decentralizace nákupních činností a vyšší úroveň 
rezerv při zajišťování dodávek. Každý projektový tým si bude řídit nákupy samostatně. 
Podmínkou však musí být nezvyšování fixních nákladů. 
Cílem je snížit materiálové náklady o 1 %. Snížení materiálových vstupů do 
výroby o 1 % může přinést zvýšení krycího příspěvku a tím i zisku.  
Úkol  - Zabezpečování vstupů do výroby  
Nositel - Projektový manažer 
Termín - Běžně, podle konkrétních zakázek 
4.2.6. Jakost 
Vysoká jakost výroby je podstatou strategie diferenciace, to je nového 
stavebního oboru SOFI stavu. Této strategii je rovněž bližší systém maximálního 
zapojení pracovníků do kontroly jakosti.  
Nezbytným předpokladem však je stimulace pracovníků na dosahovanou kvalitu 
a spokojenost zákazníků, odpovídajícím způsobem vhodně zvoleným systémem 
odměňování. Musí platit, že dobrá kvalita realizovaných zakázek, musí být 
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odpovídajícím způsobem ohodnocena. Pracovníci tak budou mít sami zájem kvalitu 
dodržovat a zvyšovat. 
Úkol  - V rámci řízení projektů zabezpečit kontrolu kvality prací 
Nositel - Projektový manažer 
Termín - Běžně, podle konkrétních zakázek 
 
Úkol  - Přijetí nových pravidel odměňování 
Nositel - Ředitel firmy 
Termín - 31.5.2008 
 
Úkol  - Změna firemní kultury  
Nositel - Ředitel firmy 
Termín - Běžně, trvalý úkol 
 
Úkol  - Zabezpečit využití nového IS  k řízení jakosti výroby 
Nositel - Ředitel firmy 
Termín - 30.9.2008 
4.2.7. Lidské zdroje 
 V souvislosti s novým stavebním oborem musíme získat kromě nových techniků 
i řadu nových kvalifikovaných pracovníků, a to především betonářů, svářečů a tesařů. 
Pracovní síla tedy  bude v převážné míře kvalifikovanější, univerzální s tvůrčím 
přístupem k řešení problémů. Styl řízení volnější, specifikace pracovních úkolů 
rámcová. Rozhodující bude především role projektových manažerů, kteří si do svých 
týmů budou postupně zařazovat jednotlivé techniky, jejichž odborná kvalita bude 
rozhodující pro úspěšné zvládání zakázek. 
 Nezbytným kvalitativní posun  musí zaznamenat současná personalistika. 
Stimulace a motivace pracovníků se musí stát předpokladem pro zvyšování kvality, 
produktivity a výkonnosti.  
Úkol  - Stanovit novou koncepci personální práce  
Nositel - Management firmy 
Termín - 28.2.2008 
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Úkol  - Personálně doplnit firmu o nové pracovníky 
Nositel - Personalista 
Termín - 15.4.2008 
 
Úkol  - Zajistit provedení odborných školení a seminářů zaměřených na  
   projektové řízení  
Nositel - Personalista 
Termín - 30.4.2008 
 
Úkol  - Zabezpečit odborná školení zaměřená na nový IS a řízení výroby  
Nositel - Ředitel firmy 
Termín - 31.5.2008 
4.2.8. Stabilita výroby 
Výrobní systém musí být celkově pružnější, důraz je kladen na schopnost řešit 
případné krizové situace.. Stabilita výroby bude především záviset na odváděné kvalitě 
práce, na rychlosti realizace, dodržování termínů a úrovni cen, což se promítne 
především do spokojenosti zákazníků.  Šíření dobrého jména firmy je tak dobrým 
předpokladem pro její trvalý růst a rozvoj. 
Nezbytným předpokladem by mělo být další zlepšování kultury společnosti, tak 
aby všichni zaměstnanci cítili spoluzodpovědnost za další rozvoj společnosti. Vědomí 
sounáležitosti se rovněž stane důležitým stimulujícím prvkem zdravého rozvoje. 
Úkol  - Zabezpečit rychlý náběh a hladké fungování projektového řízení  
Nositel - Ředitel firmy 
Termín - 30.9.2008 
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5. Zdůvodnění návrhů pomocí výsledků analýzy 
Smyslem nové výrobní strategie je dosažení dlouhodobé výhody tím, že firma 
obsadí dosud volnou mezeru na stavebním trhu. Z hlediska ekonomiky SOFI stavu je 
současně třeba zabezpečit cestu k dosahování tržeb na úrovni 80 mil. Kč a zisku kolem 
4 mil. Kč.  
Nejdůležitější strategické cíle řízení výroby, tak jak bylo výše uvedeno, se 
dotýkají dvou úrovní řízení: 
- strategického řízení výroby, doplněním stávajících stavebních oborů, zavedením 
nového progresivního stavebního oboru – stavba železobetonových skeletů a monolitů. 
Změna výrobní strategie na stavební práce v úzkém segmentu, differentiation focus by 
měla přispět k vybudování pozice preferenčního dodavatele takto zvoleného úzkého 
tržního segmentu vybraným velkým stavebním firmám na trhu. Rozšíření nabídky 
stavebních prací přispěje zejména ke zlepšení ekonomických ukazatelů SOFI stavu, 
zvýšení tržeb a zisku.  
 
-  operativního řízení výroby, zavedením projektového řízení zakázek. Projektové řízení 
zakázek přinese podstatné zkvalitnění organizace a řízení výroby a následně všech 
procesů. Eliminace všech výše popsaných nedostatků dotýkajících se procesu řízení 
výroby se pozitivně rovněž projeví v dosahované produktivitě a efektivnosti a tudíž 
ekonomice SOFI stavu. 
V souvislosti s  přechodem na řízení projektů bude přepracována a změněna 
organizační struktura. Základní podstatnou změnou bude ustanovení dvou samostatných 
úseků výroby, kdy v rámci každého bude součástí příprava výroby, realizace staveb, 
kontrolní úsek a řízení subdodávek. Odpovědní řídící pracovníci jsou si vědomi 
potřebnosti a nutnosti této změny. Zavedení systému do řízení zakázek zkvalitní 
procesy, přinese rychlejší reakce na vnější i vnitřní podněty a v důsledku se projeví 
vyšší ziskovostí firmy. Projektové řízení se stane předpokladem pro další výrazné 
zvyšování výkonů. 
Rozšíření stavebních oborů si vyžádá nutné investice na pořízení potřebných 
výrobních prostředků a zařízení, avšak návratnost této investice vzhledem k současné 
poptávce bude velmi rychlá, nehledě na to, že nový obor stavebnictví je příslibem do 
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budoucna (má blízko k dalším oborům např. lité podlahy a tím dalšího rozšíření 
výrobních možností). 
Navrhované změny se rovněž dotýkají kádru techniků. S rozšířením výroby a 
v souvislosti s projektovým řízením bude nutno doplnit stávající kádr technických 
pracovníků o další odborníky a zkušené řídící pracovníky. Zkvalitnění kádru techniků je 
rovněž velmi významné pro další rozvoj SOFI stavu. Určité konkurenční výhody může 
firma dosáhnout právě tímto způsobem. 
Cílem navrhovaných změn dotýkajících se výroby a  řízení zakázek je 
zkvalitnění všech procesů a dosažení mnohem lepších výsledků, především vyššího 
zisku a uspokojení všech stakeholders. 
 
5.1. Zdůvodnění vhodnosti, přijatelnosti a  uskutečnitelnosti 
strategie 
5.1.1. Zdůvodnění vhodnosti strategie 
- navrhované rozšíření výroby je v souladu s nadřazenou corporate a 
business strategií (zvyšování ročních výnosů nejméně o 20 mil. Kč a 
zisku o 1 mil. Kč) 
- návrh logicky vyplývá ze současných potřeb firmy, využívá všech 
současných možností a příležitostí, navazuje na stávající předmět 
podnikání  
- návrh řeší zlepšení systému organizace a řízení zakázek, zkvalitnění 
všech vnitřních procesů, odstranění ztrát a škod způsobených špatnou 
organizací práce a chybným řízením výroby 
- návrh řeší hospodárnost a snížení nákladovosti výroby (lepší organizace 
nákupu stavebního materiálu může přinést úsporu 300 – 500 tis. Kč 
- při analýze byly vzaty v úvahu všechny relevantní faktory a skutečnosti 
- návrh využívá klíčové schopnosti firmy 
5.1.2. Zdůvodnění přijatelnosti strategie 
- přijetí nové výrobní strategie ve všech ohledech splňuje požadavky 
rozhodujících stakeholders (především zvýšení zisku) 
- splňuje požadavky úvěrující banky (na zlepšení ekonomických výsledků) 
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- skýtá možnosti dalšího odborného a profesního růstu manažerů a 
techniků 
- dále se zvyšující kultura společnosti, stimulace zaměstnanců, zvýšení 
image společnosti 
5.1.3. Zdůvodnění uskutečnitelnosti strategie 
- zajištění potřebných finančních prostředků na pořízení nových 
technologických zařízení a strojního vybavení v souvislosti se 
zkvalitněním podnikatelských záměrů a dalšího rozvoje je vždy bankami 
akceptováno a podporováno. Celková výše investic do nově zvoleného 
stavebního oboru bude dle kvalifikovaného odhadu firmy ve výši cca 2,5 
mil. Kč. Je nutné nakoupit nové technologické zařízení a strojní 
vybavení. Pro nově zvolený stavební obor bude nutné přikoupit ke 
stávajícímu vozovému parku autojeřáb značky ČKD AD 28. Stroj se 
nebude pořizovat jako nový, ale pořídí se již starší a používaný. Tím se 
sníží potřebná výše investic.  
      Autojeřáb ČKD AD 28  rok výroby: 1990 2 mil. Kč 
- zajištění potřebných finančních prostředků bude realizováno pomocí 
investičního úvěru od firmy Raiffeisen Bank, a.s.. Banka zpravidla 
požaduje 30% vlastních zdrojů klienta z celkové hodnoty investice. Tedy 
celková hodnota investice bude ve výši 2,5 mil. Kč z toho 30% činí 0,75 
mil. Kč.Výše poskytovaného úvěru bude 1,75 mil. Kč. 
      Co je potřeba předložit: 
• předložit dokumenty nutné pro posouzení žádosti o investiční úvěr 
• řádně vyplněná a podepsaná žádost o úvěr 
• kompletní daňová přiznání za poslední 2 účetní období včetně  
finančních výkazů 
• finanční výkazy za poslední ukončené čtvrtletí 
• další podklady individuálně  
Výpočet splácení úvěru:  
Výše úvěru: 1750 000,-   Čerpání: 1.1.2009      
Počet splátek: 60  Délka úvěru: 5 roků 
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Rok 
Počáteční 
stav 
Počet 
splátek
Měsíční 
splátka
Splaceno 
celkem 
Konečný 
stav 
Průměrný 
stav 
Úrok 
5,1% 
2009 1 750 000 12 29 167 350 000 1 400 000 1 575 000 80 325
2010 1 400 000 12 29 167 350 000 1 050 000 1 225 000 62 475
2011 1 050 000 12 29 167 350 000 700 000 875 000 44 625
2012 700 000 12 29 167 350 000 350 000 525 000 26 775
2013 350 000 12 29 167 350 000 0 175 000 8 925
Celkem   60   1 750 000     223 125
       
-  zkvalitnňování kádru technických pracovníků a manažerů je jedním ze 
základních úkolů kladených na personální práci, je to v souladu 
s rozvojem společnosti jako učící se organizace 
- pořízení odpovídajícího software a hardware je již dlouhodobě 
plánováno (je součástí obnovy informačního systému celé společnosti) 
- formulace návrhu je v souladu s existující firemní kulturou a koncepcí 
jejího rozvoje 
 
5.2. Porterův model konkurenčního prostředí 
Nová výrobní strategie SOFI stavu v daném odvětví stavebnictví, bude mít svůj 
samozřejmý dopad do posuzovaného prostředí firmy a kladným způsobem podporuje 
odpovědi na základní strategické otázky. Z analýzy rozhodujících faktorů ovlivňujících 
činnost  firmy se tedy vygenerovaly následující závěry: 
• Zákazníci SOFI STAVU  –   vyjednávací síla zákazníků je vysoká. 
Rozšířením nabídky stavebních prací, kvalitou prací, perfektní organizací, 
určitou výjimečností technologií, odpovídajícími cenami, dobrou komunikací a 
přístupem se musí zákazníkům přiblížit, dostat se do všeobecného povědomí 
jako spolehlivá firma nabízející dobré služby. Tím, že přinese zákazníkovi vyšší 
přidanou hodnotu za stejnou cenu, eliminujeme jeho vyjednávací sílu. 
Navrhovaná výrobní strategie snižuje vyjednávací sílu zákazníků. 
• Dodavatelé SOFI STAVU  –   vzhledem k velikosti a výkonnosti SOFI stavu 
v daném regionu, silné konkurenci dodavatelů na stavebním trhu, široké a 
snadné informovanosti na trhu stavebních hmot, materiálů a rovněž stavebních 
prací, je vyjednávací síla dodavatelů omezená. Firma může očekávat, že dalším 
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zvýšením výkonnosti a současně rostoucími odběry stavebních materiálů se 
pozice v tomto ohledu ještě posílí. 
Nová výrobní strategie omezuje vyjednávací sílu dodavatelů stavebních hmot a 
materiálů, a stejně tak i subdodavatelů stavebních prací. 
•  Hrozba vstupu konkurentů  –  realizace strategie podporuje jednu 
z důležitých podmínek, a to úspor nákladů z rozsahu výroby. Týká se to 
především režijních nákladů. Dalším důvodem je diferenciace činností a 
zavedení speciální a náročné stavební technologie, stavebních přípravků a 
pomůcek.  
Nová výrobní strategie ve svých důsledcích zvyšuje  bariéry vstupu do daného 
oboru činnosti. 
• Hrozba substitutů  -   naplnění nové výrobní strategie, konkrétně strategie 
diferenciace, zvýšení kvality řízení výrobních procesů a zkvalitnění kádru 
odborných techniků a řídících pracovníků, snižuje hrozbu vstupu substitutů na 
daný stavební trh. Cílem v tomto směru je, aby technici a manažeři byli lepší než 
konkurence, stejně tak jako firemní technická a technologická vyspělost.  
S naplňováním nové výrobní strategie je současně snižována hrozba vstupu 
substitutů na řešeném stavebním trhu. 
• Rivalita firem  -   v odvětví působí velký počet konkurentů, vysoké fixní 
náklady nutí maximálně využívat výrobní kapacity. Zamýšlené zvýšení 
výkonnosti, vstup na nové trhy, postupná diferenciace činností a snaha o 
preferenčního dodavatele vybraného segmentu stavebních prací, zlepšují  pozici 
SOFI stavu vůči konkurentům. 
Nová výrobní strategie a zamyšlená opatření podporují a zlepšují pozici SOFI 
stavu vůči konkurentům. 
Ve všech posuzovaných faktorech nová výrobní strategie napomáhá k dalšímu rozvoji 
společnosti a podporuje konkurenceschopnost SOFI stavu. 
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5.3. Zdůvodnění  návrhu nové strategie formou SWOT 
Cílem návrhu nové výrobní strategie je na základě analýzou zjištěných slabých 
stránek a hrozeb a na druhé straně silných stránek a příležitostí, tyto W/T eliminovat a 
naopak O/S využít. 
 
 
W - weaknesses 
  
 předjímání vývoje v oboru 
 slabé obchodní oddělení 
 průzkum trhu, málo účinná reklama 
 příprava výroby, zakázek 
 řízení zakázek, koordinace průběhu prací 
 hospodárnost výroby, vysoké režie 
 nedostatečná kontrola realizace zakázek 
 malá produktivita práce 
 malá znalost jazyků, počítačů 
 nízká účinnost informačního systému 
 schopnost splácet závazky 
 nízká ziskovost a rentabilita 
 nízký podíl vlast. zdrojů 
 spolupráce jednotlivých oddělení 
 logistika 
 
 Ano vývoj bude lépe predikován 
 Ano bude posíleno 
 Ano marketing se zlepší 
 Bude řešena v souvislosti s proj. řízením 
 Projektové řízení je předpokladem zkvalitnění 
 Ano je řešeno lepším řízením a organizací 
 Ano řeší lepší řízení projektů 
 Ano řeší lepší řízení projektů 
 Ano počítáme se zlepšením 
 Ano zlepší se zavedením K2 
 Ano zlepší se současně z vyšší výkoností 
 Ano řeší lepší řízení projektů 
 Ano zlepší se dosahováním vyšších zisků 
 Ano zlepší se v rámci projektových týmů 
 Ano zlepší se v rámci projektových týmů 
 
 Tab. 5-1 Slabé stránky  
 
 
T – threats 
 
 malá kupní síla v regionu 
 velká konkurence, tlak na ceny 
 nároky na rychlost změn  
 negativní dopad posunu DPH 
 standardizace s EU 
 konkurenční schopnost výrobků a služeb 
 malá vyjednávací schopnost s dodavateli 
 nepřátelské prostředí  
 možná ztráta strategického zákazníka 
 ceny konkurence 
 turbulentní prostředí 
 nedodržení předpisů a norem 
 nedodržení termínů výstavby 
 opožděné zavedení IS řízení výroby 
 slabá komunikace  
 
 
 Řešeno rozšířením trhů 
 Staneme se preferenčním dodavatelem 
 Zlepšení řeší kvalitnější zaměstnanci 
 Jsou stejné podmínky pro všechny 
 Jsou stejné podmínky pro všechny 
 Řeší kvalita, cena, rychlost, přístup pracovníků 
 Řeší zvětšení firmy, zvýší se počet dodavatelů 
 Řeší rozšíření spolupráce s firmami G8 
 Řeší rozšíření spektra zákazníků    
 Řeší komplex navrhovaných opatření 
 Jsou stejné podmínky pro všechny 
 Řeší zlepšení procesů řízení 
 Řeší zlepšení procesů řízení 
 Řeší postup implementace jedn. Opatření 
 Řeší nové nastavení struktur, zlepšení procesů 
Tab. 5-2 Hrozby 
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S - strenghts 
 
 schopnost splnit zájmy zákazníků 
 široké výrobní portfolio 
 dostatečná výrobní kapacita 
 flexibilita výroby dle požadavku zákazníka 
 mladý manažerský tým, pracovní nasazení 
 kvalita prací a poskytovaných služeb 
 připravenost na změnu 
 pracovní klima a kultura podniku 
 dobrá týmová práce, zkušenosti pracovníků 
 slušný servis 
 rozbíhající se personální práce 
 existence strategie a struktur 
 sdílené hodnoty 
 péče o zaměstnance 
 prostředí důvěry 
 
 
 Ano zvýší se 
 Ano v návrhu je počítáno, je pozitivum 
 Ano je výhodou 
 Ano bude dále rozvíjena 
 Ano řešeno v návrhu, dále rozvíjeno 
 Ano řešeno v návrhu, součástí změn 
 Ano je řešeno v návrhu 
 Ano bude dále rozvíjeno, součástí změn 
 Ano je řešeno v návrhu 
 Ano bude dále rozvíjen 
 Ano zlepšení je součástí návrhu 
 Zlepšení je součástí návrhu 
 Ano řešeno v návrhu, dále rozvíjeno 
 Ano bude dále rozvíjena 
 Ano bude dále rozvíjeno 
Tab. 5-3 Silné stránky 
 
 
 
 
 
 
 
O - opportunities 
 
 šance pro nové směry podnikání 
 změna životního stylu, zvýšení poptávky 
 otevřenost evropského trhu  
 přístup k informacím 
 rozvoj technologií 
 možnost získat vládní zakázky 
 možnost získat dotace, strukturální fondy 
 přístup k hypotečním půjčkám 
 využití rozmanitosti naší výroby 
 know-how, specifická technologie 
 nové tržní segmenty 
 prostor pro seberealizaci 
 realizace ekologických staveb 
 zlepšení procesů 
 zapojení pracovníků do kontroly jakosti 
 
 
 Ano je součástí návrhu 
 Ano je s tím počítáno 
 Ano je v návrhu řešeno 
 Ano je s tím v návrhu počítáno, rozvoj IS/IT 
 Ano je v návrhu řešeno 
 Ano je s tím počítáno, bude využíváno 
 Ano budeme dále využívat, ekologie 
 Ano bude dále využíváno 
 Ano bude využíváno  
 Ano bude dále využíváno a rozvíjeno 
 Ano je součástí návrhu 
 Ano bude dále podporováno 
 Ano je s tím počítáno 
 Ano bude řešeno v souvislosti se zkvalit. řízení 
 Ano řeší změna procesu řízení 
Tab. 5-4 Příležitosti  
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5.3.1. Co se návrhem nové výrobní strategie podařilo vyřešit 
-   nová výrobní strategie přináší podstatné zlepšení jasně pojmenovaných a 
definovaných nedostatků a slabých míst jednotlivých procesů výroby a odstranit příčiny 
bránící v potřebném rozvoji činnosti firmy 
-  kvalitativní posun v přístupu k organizaci a managementu jednotlivých komponentů 
výrobní strategie zajistí získání určité konkurenční výhody a určitého náskoku proti 
silné konkurenci v daném stavebním oboru 
-   postupný odklon od nákladově orientovaného charakteru výroby k částečné 
diferenciaci činností přinese potřebný ekonomický efekt 
-  výběr schopných, zodpovědných a cílevědomých pracovníků, jež jsou samo o sobě 
předpokladem potřebných komplexních změn v řízení zakázek, současně posune  naše 
očekávání při rozvoji výroby SOFI stavu 
- zvyšování nároků na management firmy a ostatní odborné techniky je předpokladem 
úspěšného naplnění návrhu výrobní strategie.  
Z výše formulovaných návrhů nové výrobní strategie vyplynuly následující 
nejdůležitější silné stránky a příležitosti a na druhé straně možnosti eliminace slabých 
stránek a hrozeb.  
 
S - strenghts W - weaknesses 
 
o speciální stavební obor 
o vysoká odborná způsobilost 
o nové moderní technologie 
o kvalitní a odborně zdatní technici 
o specifické stavební postupy 
o projektové řízení 
o personalistika 
o vyspělá kultura společnosti 
o rostoucí ekonomika   
 
o složení realizovaných stavebních 
činností 
o rozvoj marketingu 
o propojení jednotlivých oddělení 
o moderní procesy řízení 
o ekonomika zakázek 
o kontrolní činnost v průběhu realizace 
o využívání IS/IT v řídícím procesu 
O – opportunities T – threats 
 
o rozšíření výroby o nové stavební obory 
o moderní IS/IT 
o progresivní technologie 
o rozvíjení principů učící se organizace 
o pružnost a akceschopnost 
o preferenční dodavatel stavebních prací 
 
o pomalá realizace změn 
o úzký segment nabídky 
o malý záběr trhu  
o konkurenční tlaky 
o vyjednávací síla dodavatelů materiálů 
o další legislativa v EU 
Tab. 5-5 Shrnutí nové SWOT analýzy 
 90
 
Ze SWOT analýzy návrhu nové výrobní strategie a řízení výroby vyplývá požadovaný 
kvalitativní posun v/ve: 
 - zkvalitnění výrobní strategie 
- zavedení jednotného systému řízení zakázek 
- trvalá a důsledná kontrola průběhu realizace zakázek 
- projektové řízení zabezpečí provázanost jednotlivých organizačních 
úseků, především přípravy výroby a zadávání zakázek s vlastní realizací 
stavebních prací 
- koordinaci průběhu prací realizovaných subdodavatelsky a vlastními 
pracovníky 
- snížení či eliminaci ztrát v důsledku špatného řízení výrobních procesů 
- průběžné kontrole čerpání nákladů 
- ekonomických ukazatelů jednotlivých zakázek 
5.3.2. Přínosy, změny, zlepšení  nové výrobní strategie SOFI 
stavu 
▪ Rozvoj nového stavebního oboru řeší změnu generického charakteru výroby, je 
předpokladem požadovaného zvýšení výkonnosti firmy při zlepšení základních 
ekonomických parametrů. 
▪ Přinese rozšíření nabídky stavebních prací, možného získání pozice hlavního 
dodavatele určitých stavebních prací a rovněž přispěje k uspokojení poptávky 
zákazníků. 
▪ Zakázkový způsob uspořádání výroby se nebude měnit. Kapacity jednotlivých 
stavebních oborů se budou přizpůsobovat poptávce. 
▪ Řízení výroby přechodem na projektové řízení zaznamená největších změn. Tyto 
změny se budou týkat nejenom samotného způsobu a principu řízení, ale budou mít 
dopad rovněž do organizačního uspořádání jednotlivých oddělení. 
▪ Řízení zásob bude probíhat nezávisle ve dvou výrobních skupinách (samostatně 
v každé z nich). 
▪ Vysoká kvalita prováděných stavebních prací je předpokladem prosperity celé 
firmy. 
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▪ Řízení lidských zdrojů je rovněž důležitým úkolem při realizaci navrhovaných 
opatření souvisejících s růstem výroby stavební firmy. Kvalita a potenciál 
pracovníků bude rozhodovat o úspěšnosti realizovaných opatření. 
▪ Navrhované změny přispějí ke stabilitě výrobního systému. Připravenost na změny, 
pružnost při realizaci prací se nutně projeví v dosahované kvalitě, rychlosti i 
ekonomice realizovaných zakázek. 
▪ Rozvoj marketingu napomůže v dalším rozšíření trhů a rozvoji firmy. 
 
5.4. Vazby POM strategie na související funkční strategie 
Jedním z důležitých předpokladů správně stanovené výrobní strategie a dobře 
fungujících výrobních procesů je zabezpečení provázanosti horizontálních funkčních 
strategií. Z předloženého návrhu lze odvodit následující synergie: 
5.4.1. Finanční strategie 
Zavedením nového stavebního oboru, sledujícího strategii diferenciace, firma 
očekáváme výrazné zlepšení ekonomiky. Dle odborného odhadu firmy. 
 
Očekávané: zvýšení tržeb    33 %   
  zvýšení přidané hodnoty  34 %   
  zvýšení krycího příspěvku  24 %   
  zvýšení provozního HV    9 %     
  zvýšení zisku      4 %     
 
Navržená změna výrobní strategie je v souladu s finanční strategií firmy. 
5.4.2. Strategie IS/IT 
Již delší dobu firma počítá s výraznou obměnou celého informačního systému. Stále 
rostoucí požadavky na kvalitu řídících procesů, na rychlost zpracování informaci, na 
provázanost jednotlivých subsystémů a komplexnost dat, přímo nutí k zavedení 
moderního informačního systému. Navrhovaný přechod na projektové řízení zakázek 
jež se projeví v samotném způsobu užívání informačního systému, je plně v souladu 
s již dříve zpracovanou strategií rozvoje IS/IT. Navrhované změny by měly posunout 
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uživatelský komfort na standardní úroveň. Změna výrobní strategie je plně v souladu se 
změnou strategie rozvoje IS/IT. 
5.4.3. Personální strategie 
Navrhované změny související s realizací nových opatření ve výrobě jsou 
neodmyslitelně spojeny s řadou změn v personální oblasti firmy. Celý komplex prací 
spojených s řízením lidských zdrojů, s rozvojem kultury společnosti, s realizací kroků a 
opatření směřujících k naplňování očekávání jakožto učící se organizace, je rovněž plně 
v souladu s navrhovanou změnou výrobní strategie. Změny ve výrobě jsou přímo spjaty 
se změnami v personální oblasti. 
5.4.4. Marketingová strategie 
Další rozvoj výroby SOFI stavu je neodmyslitelně spojen s rozvojem marketingu. Tato 
oblast byla dosud hodně zanedbávána a nebyl jí věnován odpovídající důraz. Trvalý 
průzkum trhu, segmentace trhu, propracovaná reklama, podpora realizace vybraných 
zakázek, stimulující propagační materiály, to vše bude muset být součástí nově pojaté 
marketingové strategie. Zejména velmi úzce bude muset být propojena činnost 
obchodního oddělení a obou oddělení přípravy výroby. 
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6. Doporučení pro implementaci návrhu strategie 
 Návrh rozvoje výrobní strategie SOFI stavu bude nutno schválit majiteli 
společnosti. Vzhledem k očekávaným změnám v této firmě by bylo třeba přistoupit 
k realizaci navrhovaných opatření co nejdříve. 
 
Navrhované změny se dotýkají několika oblastí: 
- financování nové výroby  (představuje jednání s úvěrujícími bankami o 
způsobu zajištění potřebných zdrojů na realizaci inovačního 
podnikatelského záměru) 
- personální práce  (doplnění týmu techniků o kvalitní a perspektivní, 
především mladé pracovníky, stanovení pravidel a kroků směřujících k  
rozvoji společnosti, snaha o posunutí personální práce do fáze rozvoje 
učící se organizace) 
- rozvoj IS/IT  (představuje zásadní zkvalitnění stávajícího informačního 
systému a jeho posunutí na nesrovnatelně vyšší úroveň, především 
komplexním řešením, vzájemným propojením úseků, provázaností 
systémů, rozsahem a rychlostí zpracování, uživatelským komfortem. 
Součástí tohoto systému je řízení výroby. To vše by měl řešit komplexní 
systém K2. 
- rozvoj marketingu  (rozvoj marketingových metod, rozvoj trhů, public 
relation) 
- změna struktur firmy (v souvislosti s realizací změn budou upraveny 
výrobní, organizační a řídící struktury) 
 
Klíčovým se pro implementaci navrhovaných opatření jeví dobré zvládnutí personální 
práce. 
Zejména vytvoření obou projektových týmů v daném čase bude velice náročné 
už proto, že pro rychlé získání znalostí a dovedností potřebných pro řízení projektů 
bude nutno zrealizovat odpovídající odborná školení a semináře. Je na zvážení jestli na 
pozice projektových manažerů jmenovat výběrem ze současných řídících pracovníků 
SOFI stavu nebo na tyto pozice přijmout nové manažery. Mně se jeví jako vhodné 
získat jednoho projektového manažera z jiného prostředí, který by mohl přinést jiný 
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nezatížený pohled na nová připravovaná řešení. Projektové řízení přinese zlepšení 
v oblasti kontroly průběhu realizace zakázek, čerpání nákladů a při koordinaci průběhu 
prací prováděných vlastními kapacitami a subdodavateli. Součástí projektového řízení 
je rovněž využívání jednotného systému řízení zakázek, jehož základem je manažerská 
výsledovka. 
Posun od personálního řízení ke skutečnému řízení lidských zdrojů, tak jak je 
toto chápáno v kontextu moderních poznatků a přístupů aplikovaných v podnikatelské 
praxi je nezbytným předpokladem dalšího plynulého rozvoje SOFI stavu. Těžiště 
personální práce se přesunulo zejména do oblasti zlepšení kvality pracovního života, na 
zvýšení produktivity, zvýšení spokojenosti pracovníků, do zlepšení rozvoje pracovníků 
jako jednotlivců i kolektivů a do zvyšování připravenosti na změny.  
Zvládnutí všech úkolů na SOFI stavu bude souviset především s perfektní prací 
ředitele firmy, uvažovaných manažerů projektu a potažmo všech odpovědných řídících 
a odborných  pracovníků.  
 
 
6.1. Posloupnost  kroků při realizaci nové výrobní strategie, 
konkretizace opatření na základě navržených změn 
 
Navrhované opatření Termín 
realizace 
opatření 
Nositel úkolu Odpovědnost 
za splnění 
úkolu 
Upřesnění a konkretizace cílů 
změn výrobní strategie firmy 
31.1.2008 Management  Ředitel firmy 
Stanovení úkolů souvisejících 
s plánovanými změnami 
15.2.2008 Management  Ředitel firmy 
Schválení navržených změn 28.2.2008 Majitelé 
společnosti 
Ředitel firmy 
Přechod k řízení lidských 
zdrojů, koncepce personální 
práce 
28.2.2008 Management  Ředitel firmy 
Stanovení upraveného plánu 
hospodaření firmy v roce 2008 
10.3.2008 Management  Ředitel firmy 
Předložení záměru bance, 
žádost o čerpání úvěru 
20.3.2008 Finanční ředitel  Finanční ředitel  
Personální doplnění firmy 15.4.2008 Personalista Ředitel firmy 
Odborná školení, semináře 
zaměřená na řízení projektů 
30.4.2008 Personalista Ředitel firmy 
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Pořízení nového software a 
hardware, instalace 
30.4.2008 IS/IT manažer Finanční ředitel  
Vytvoření projektových týmů, 
změna obsazení oddělení 
30.4.2008 Ředitel firmy Ředitel firmy 
Odborná školení zaměřená na 
IS a řízení výroby – K2 
31.5.2008 IS/IT manažer  Ředitel firmy 
Stanovení vnitřních pravidel, 
upřesnění směrnic a pokynů, 
přijetí nových struktur firmy 
31.5.2008 Finanční ředitel  Ředitel firmy 
Přijetí nových pravidel 
odměňování 
31.5.2008 Ředitel firmy Ředitel firmy 
Nákup nových technologií, 
strojů a zařízení 
10.6.2008 Ředitel firmy Ředitel firmy 
Finanční ředitel 
Změna marketingu firmy Následně běžně Ředitel firmy Ředitel firmy 
Změna firemní kultury Běžně Ředitel firmy 
 
Ředitel firmy 
Kontrola plnění realizace 
schválených opatření 
Po skončení 
čtvrtletí 
Ředitel firmy Ředitel firmy 
Fungující nová výrobní 
strategie 
31.12.2008 Projektoví 
manažeři 
Ředitel firmy 
Schválení plánu hospodaření 
na rok 2009 
31.1.2008 Ředitel firmy Ředitel firmy 
Doplnění potřebných školení 28.2.2009 Ředitel firmy Ředitel firmy 
Kontrola plnění realizace 
schválených opatření 
Vždy po 
skončení čtvrtletí
Ředitel firmy Ředitel firmy 
Časový horizont nové výrobní 
strategie 
31.12.2009 Projektoví 
manažeři 
Ředitel firmy 
Realizace nové výrobní 
strategie, vyhodnocení přínosů 
31.12.2009 Ředitel firmy Ředitel firmy 
Tab. 6-1 Posloupnost kroků 
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7.  Závěr 
Tato práce  řeší změnu stávající výrobní strategie ve stavební firmě, jednotlivých 
aspektů výroby a zkvalitnění vlastní funkčnosti výrobního procesu s cílem přinést 
především zvýšení konkurenceschopnosti a výkonnosti firmy.  
Navrhovaná opatření dotýkající se výrobní strategie SOFI stavu a zkvalitnění 
řízení jeho výroby jsou nutná pro zajištění strategických cílů společnosti. Zvýšení 
konkurenceschopnosti, výkonnosti a kvality techniků a řídících pracovníků SOFI stavu 
je velkým příslibem pro další růst firmy.  
Další rozvoj SOFI stavu se jeví jako velmi vhodný vzhledem k tomu, že se 
nachází stále v rostoucím tržním segmentu. Využití tohoto tržního potenciálu je důležité 
pro další rozvoj společnosti. Očekávaný pozitivní dopad do ekonomiky firmy umožní 
naplnit nejenom plánované cíle společnosti, ale splnit i očekávání majitelů firmy. 
Časový horizont pro uskutečnění navrhované změny je 3 – 5 let. Jedná se o 
strategické rozhodnutí, tedy dlouhodobé. 
Nejdůležitější strategické cíle řízení výroby, tak jak bylo výše uvedeno, se 
dotýkají dvou úrovní řízení. Strategického řízení výroby, doplněním stávajících 
stavebních oborů, zavedením nového progresivního stavebního oboru – stavba 
železobetonových skeletů a monolitů. Změna výrobní strategie na stavební práce 
v úzkém segmentu, differentiation focus by měla přispět k vybudování pozice 
preferenčního dodavatele takto zvoleného úzkého tržního segmentu vybraným velkým 
stavebním firmám na trhu. Rozšíření nabídky stavebních prací přispěje zejména ke 
zlepšení ekonomických ukazatelů SOFI stavu, zvýšení tržeb a zisku.  
Druhou úrovní je operativního řízení výroby, zavedením projektového řízení 
zakázek. Projektové řízení zakázek přinese podstatné zkvalitnění organizace a řízení 
výroby a následně všech procesů. Eliminace všech výše popsaných nedostatků 
dotýkajících se procesu řízení výroby se pozitivně rovněž projeví v dosahované 
produktivitě a efektivnosti a tudíž ekonomice SOFI stavu. 
V souvislosti s  přechodem na řízení projektů bude přepracována a změněna 
organizační struktura. Základní podstatnou změnou bude ustanovení dvou samostatných 
úseků výroby, kdy v rámci každého bude součástí příprava výroby, realizace staveb, 
kontrolní úsek a řízení subdodávek. Odpovědní řídící pracovníci jsou si vědomi 
potřebnosti a nutnosti této změny. Zavedení systému do řízení zakázek zkvalitní 
 97
procesy, přinese rychlejší reakce na vnější i vnitřní podněty a v důsledku se projeví 
vyšší ziskovostí firmy. Projektové řízení se stane předpokladem pro další výrazné 
zvyšování výkonů. 
Náročné bude zejména vytvoření obou projektových týmů v daném čase už 
proto, že pro rychlé získání znalostí a dovedností potřebných pro řízení projektů bude 
nutno zrealizovat odpovídající odborná školení a semináře. Je na zvážení jestli na 
pozice projektových manažerů jmenovat výběrem ze současných řídících pracovníků 
SOFI stavu nebo na tyto pozice přijmout nové manažery. Mně se jeví jako vhodné 
získat jednoho projektového manažera z jiného prostředí, který by mohl přinést jiný 
nezatížený pohled na nová připravovaná řešení. Projektové řízení přinese zlepšení 
v oblasti kontroly průběhu realizace zakázek, čerpání nákladů a při koordinaci průběhu 
prací prováděných vlastními kapacitami a subdodavateli.  
Další rozvoj výroby SOFI stavu je neodmyslitelně spojen s rozvojem 
marketingu. Tato oblast byla dosud hodně zanedbávána a nebyl jí věnován odpovídající 
důraz. Trvalý průzkum trhu, segmentace trhu, propracovaná reklama, podpora realizace 
vybraných zakázek, stimulující propagační materiály, to vše bude muset být součástí 
nově pojaté marketingové strategie. Zejména velmi úzce bude muset být propojena 
činnost obchodního oddělení a obou oddělení přípravy výroby. 
Již delší dobu firma počítá s výraznou obměnou celého informačního systému. 
Stále rostoucí požadavky na kvalitu řídících procesů, na rychlost zpracování informaci, 
na provázanost jednotlivých subsystémů a komplexnost dat, přímo nutí k zavedení 
moderního informačního systému. Rozvoj IS/IT představuje zásadní zkvalitnění 
stávajícího informačního systému a jeho posunutí na nesrovnatelně vyšší úroveň, 
především komplexním řešením, vzájemným propojením úseků, provázaností systémů, 
rozsahem a rychlostí zpracování, uživatelským komfortem. Součástí tohoto systému je 
řízení výroby. To vše by měl řešit komplexní systém K2. 
Na úplný závěr je nutné zdůraznit, že je rovněž řízení lidských zdrojů důležitým 
úkolem při realizaci navrhovaných opatření. Kvalita a potenciál pracovníků bude 
rozhodovat o úspěšnosti realizovaných opatření. 
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Příloha č. 1  
 
Výsledky dotazníkového průzkumu 
 
Oslovená skupina – manažeři a technici 
Celkem osloveno respondentů  8 
 
Otázka ANO NE Jiná odpověď 
 
Je dosavadní objem výkonů dostačující? 2 5 1 
Je stávající struktura výroby optimální? 3 5  
Je výroba zakázkově dostatečně naplněna? 4 4  
Je třeba zvýšit konkurenceschopnost firmy? 6 1 1 
Považujete rozšíření výrobního zaměření za správné a potřebné? 7 1  
Myslíte si, že je potřebná částečná specializace výroby? 5 2 1 
Je současné technologické a strojní vybavení dostatečné? 2 6  
Jsou dodržovány termíny realizace zakázek? 6 1 1 
Je stávající systém řízení výroby dobrý? 3 5  
Je třeba zlepšit proces řízení výroby? 6 2  
Hodnotíte současnou produktivitu práce jako dobrou? 3 4 1 
Je fond pracovní doby produktivně využit alespoň na 75%? 5 2 1 
Je stávající kvalita práce dobrá? 6 2  
Odpovídá úroveň rozpočtovaných cen nabízené kvalitě? 5 1 2 
Dochází v průběhů realizace zakázek ke ztrátám v důsledku 
chybného řízení a organizace práce? 
4 3 1 
Dochází v průběhů realizace zakázek ke ztrátám v důsledku 
špatné práce stavebních specialistů, řemeslníků a dělníků? 
6 1 1 
Je třeba doplnit a zkvalitnit manažerský tým? 5 1 2 
Je současný tým techniků schopen realizovat změny? 4 3 1 
Jsou  naplňovány požadavky a potřeby majitelů? 3 4 1 
Považujete přechod na projektové řízení za správné a potřebné? 4 3 1 
Je nutno navrhované změny ve výrobě realizovat rychle?  6 2  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 101
Příloha č. 2  
 
Oslovená skupina – majitelé 
Celkem osloveno respondentů  3 
 
Otázka ANO NE Jiná odpověď 
 
Je dosavadní objem výkonů dostačující?  3  
Je stávající struktura výroby optimální? 1 2  
Je výroba zakázkově dostatečně naplněna?  2 1 
Je třeba zvýšit konkurenceschopnost firmy? 3   
Považujete rozšíření výrobního zaměření za správné a potřebné? 2  1 
Myslíte si, že je potřebná částečná specializace výroby? 2 1  
Je současné technologické a strojní vybavení dostatečné? 2 1  
Jsou dodržovány termíny realizace zakázek? 2  1 
Je stávající systém řízení výroby dobrý? 1 2  
Je třeba zlepšit proces řízení výroby? 3   
Hodnotíte současnou produktivitu práce jako dobrou? 1 2  
Je fond pracovní doby produktivně využit alespoň na 75%? 2 1  
Je stávající kvalita práce dobrá? 2 1  
Odpovídá úroveň rozpočtovaných cen nabízené kvalitě? 3   
Dochází v průběhů realizace zakázek ke ztrátám v důsledku 
chybného řízení a organizace práce? 
3   
Dochází v průběhů realizace zakázek ke ztrátám v důsledku 
špatné práce stavebních specialistů, řemeslníků a dělníků? 
3   
Je třeba doplnit a zkvalitnit manažerský tým? 3   
Je současný tým techniků schopen realizovat změny? 1 2  
Mohou uvažované změny naplnit požadavky a potřeby majitelů? 3   
Považujete přechod na projektové řízení za správné a potřebné? 2  1 
Je nutno navrhované změny ve výrobě realizovat rychle?  3   
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Příloha č. 3  
 
Oslovená skupina – zaměstnanci 
Celkem osloveno respondentů  20 
 
Otázka ANO NE Jiná odpověď 
 
Je dosavadní objem výkonů dostačující? 12 6 2 
Je stávající struktura výroby optimální? 10 8 2 
Je výroba zakázkově dostatečně naplněna? 11 8 1 
Je třeba zvýšit konkurenceschopnost firmy? 17 2 1 
Považujete rozšíření výrobního zaměření za správné a potřebné? 15 4 1 
Myslíte si, že je potřebná částečná specializace výroby? 13 5 2 
Je současné technologické a strojní vybavení dostatečné? 5 13 2 
Jsou dodržovány termíny realizace zakázek? 16 3 1 
Je stávající systém řízení výroby dobrý? 9 10 1 
Je třeba zlepšit proces řízení výroby? 14 5 1 
Hodnotíte současnou produktivitu práce jako dobrou? 10 7 3 
Je fond pracovní doby produktivně využit alespoň na 75%? 17 2 1 
Je stávající kvalita práce dobrá? 16 3 1 
Odpovídá úroveň rozpočtovaných cen nabízené kvalitě? 11 4 5 
Dochází v průběhů realizace zakázek ke ztrátám v důsledku 
chybného řízení a organizace práce? 
14 4 2 
Dochází v průběhů realizace zakázek ke ztrátám v důsledku 
špatné práce stavebních specialistů, řemeslníků a dělníků? 
12 7 1 
Je třeba doplnit a zkvalitnit manažerský tým? 14 4 2 
Je současný tým techniků schopen realizovat změny? 8 10 2 
Mohou uvažované změny naplnit požadavky a potřeby majitelů? 10 3 7 
Považujete přechod na projektové řízení za správné a potřebné? 9 3 8 
Je nutno navrhované změny ve výrobě realizovat rychle?  13 4 3 
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Příloha č. 4  
 
Oslovená skupina – zákazníci 
Celkem osloveno respondentů  10 
 
Otázka ANO NE Jiná odpověď 
 
Je stávající nabídka realizovaných stavebních prací dostačující? 4 5 1 
Považujete rozšíření výrobního zaměření za správné a potřebné? 10   
Je stávající systém řízení výroby dobrý? 2 6 2 
Je třeba zlepšit proces řízení výroby? 8 1 1 
Jsou dodržovány termíny realizace zakázek? 8 2  
Hodnotíte současnou produktivitu práce jako dobrou? 4 5 1 
Je fond pracovní doby produktivně využit alespoň na 75%? 6 2 2 
Je stávající kvalita práce dobrá? 6 1 3 
Odpovídá úroveň rozpočtovaných cen nabízené kvalitě? 8 2  
Dochází v průběhů realizace zakázek ke ztrátám v důsledku  
chybného řízení a organizace práce? 
6 1 3 
Dochází v průběhů realizace zakázek ke ztrátám v důsledku 
špatné práce stavebních specialistů, řemeslníků a dělníků? 
6  4 
Je třeba doplnit a zkvalitnit manažerský tým? 7 1 2 
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